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出版说明 


美国哈佛大学商学院成立于 1908年 ，以它为代表的以培养工 
商管理碩士 （Master of Business Administration ， 简称 MBA ) 为目标 
的一批著名商学院已成为当今世界培养高层次经营管理人才的摇 
篮。 我国的 MBA 起步较晚 （1990 年） ，与囿外相比 ，无 论在教学、 
教材以及研究等方面都有 不小的 差距。国内一些从事 MBA 教学 
的学者在与国外的学术交流中发现，哈怫、斯坦掻等著名商学院几 
十年来已积累了 一大批优秀的 MBA 教材和经营管理方面的名 
著，它们被世界上几百所商学院选定为教材、补充敎材或参考书， 
如果能从中精选部分并把它们系统地分期分批翻译过来介绍给我 
国的读者，无疑将对我国 MBA 教学水平的提高、教材的建 设以及 
我国经营管理领域的研究起到积极的推动作用。为此，华夏出版 
社联合清华大学经济管理学院、四川联合大学商学院的部分学者、 
教授，投入大量的精力和财力，通过一年多的努力，终于使这套 〈哈 
佛商学经典译丛>与读者见面了。 

这套丛书分 〈哈佛 商学经典译丛•名著系列>和（哈佛商学经典 
译丛•教材系列>两部分 D 就本丛书所收录的这些书在国外的情况 
来看，它们不仅畅销于 MBA 等经营管理专业的学生中间，而且还 
受到了工商企业中经理人员的亲睐，许多大公司的总裁和高级管 
理人员对这些书都赞誉备至。我们相信这套丛书无论对我®工商 
管理专业的广大师生还是对企业中的经营管理人员都将具有极高 
的参考价值。 


中文版序 

发展经济是我们这个时代的主旋律。我国自实行改革开放以 
来，在经济建设方面已取得了举世瞩目的成就。党的十四届五中 
全会把实现“两个根本性转变”作为我国下一步改革的目标，其核 
心是建立、完善社会主义市场经济体制，创造良好的经济环境。改 
革传统的企业制度_建立适合市场经济发展、符合国际惯例的现代 
企业制度，是构筑我国市场经济新体制的最重要一环。 

无论是市场经济的运行机制，还是现代企业的经营管理，对我 
们来说都是新东西。我们没有现成的路可走，没有现成的模式可 
以照搬。为此，我们必须认真总结几十年,特别是改革开放十八年 
来的成功经验。同时，我们还应该学习借鉴现代市场经济的成熟 
经验。 

最近十分欣慰地读到了李晓涛（四川联合大学商学院副教授， 
投资研究中心副主任)等同志翻译的“哈佛商学经典译丛 "（以 下简 
称丛书)，我感到很值得向各界朋友推荐,“丛书”选题合理，内容丰 
富，观点新颍，论述深入浅出，通俗易懂,并涵盖了现代企业组织动 
作与管理的主要方面。哈佛商学院素以思路新、方法新、观点新著 
称。本套“丛书”明显反映了这一特点。原书作者约翰 P •科特和 
米切尔 E ■波特教授都是八九十年代美国企业研究领域的带头人， 
他们提出的许多观点近年来一直受到企业经济、管理界的关注和 
好评。 

相信这套“丛书”的出版，一定会给我国的社会主义市场经济 
和现代企业制度的建设带来许多有益的启发和借鉴。 

四川联合大学副校长 
经济博士、教授 
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再版序言 
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再版序言 

本书是涂合性大型企业丛书中的第一部。第二部就是《权力与 
影 响：超 越政府职能》（弗黎出版社，1985)。写此篇序言之时，我王 
着手进行第三部书稿的写作。 

《总 经理》 一书完稿出版已四年有余9在对彼时研究结果的反 
思中，我脑海中时时思索、翻腾着以下三个观点，甚感不吐不快。 

1. 无论在信息收集——经奁决策上，还是在人事安排——合 
同履行上，总经理任职者的作用有着令人难以置信的复杂性，许多 
书籍中论及各种经杳管理策略，常常给人以暗示——他们具有相 
当的独立性和自信心'与之相反，总经理任职者们不断遇见信息资 
料的不穗定性状況，而处理九乎每一件工作，他们都不得不依靠他 
人的带助才能完成。 

2. 总经理在某种程度上是管理专家而并非样样通的全才。車 
有成效的总经理解决经營决策中存在的不穗定因素和依赖他人请 
况的密诀在于使自己成为专家。他们确尽全乃经杳一家公司或某 
一实业（或两者兼顾），以便减少、降低自己在所任职的管理领域中 
不穗定 S 素，从而获得降低对他人依賴性的免疫力。 

3. 职业经历整体发展的重要意义。卓有成效的总经理任职者 
在較长一段时间里，通过许多不同类型经历的体验，开发了成功经 
奁所需要的铋识技巧和信息关系体系。总经理任职者并祁“生而知 
之”，或在某一事件中一蹴而就“逯就”出来的 t 他们的成功与成就 
常常复杂得多。 

对于那些剛开始从事经营管理工作的人来说，这些現点具有 
极强的指导意义^正是由于这一原因，看兄本书能以洤济价廉的纸 




皮简装本形式出版发行，使大学生、研究生们能够购买，我感到十 
分快慰和高兴 .这 本书不可能给他们提供任何简单易 ff 的答案，但 
的确希望能有助于驱散某些笼罩在总经理这一工作职位和任职者 
经:營成就上的迷雾 D 

约瀚 P • 科特 
—九八五年十二月 



原版序言 


原版序言 

过去六年来，许许多多的人给予我无私帮助，使我完成了这本 
书所倚桷的项 a 工程研究。他们中最令人感激的是那些参加这项 
研究计划的总经理们、哈佛大学商学院研究部门的管理者们（理查 
德 • 罗森布■鲁门 、當， 科里、乔安妮 • 西格尔）以及哈佛大学商学 
院企业组织行为领域研究的管理者们（简 • 罗希、保罗 * 劳伦斯 K 
此外，椋•保威尔、理查德 • 波阿兹、阿 • 钱德勒、杰姆 • 克劳 
斯、 阿兰， 弗洛曼、杰克 • 加巴若、理查德 • 哈麦门奇、保罗 • 劳伦 
斯、简 • 罗希、摩根•麦克卡尔、保勃 • 麦尔思、安德軎 • 皮特革 
理、维坚 ■ 萨特、纶 * 斯策辛格、喀罗尔 • 斯勒勃、捷弗 • 松尼斐尔 
德、约鞠 • 斯通格里弗、洛斯玛利 • 斯特瓦特等也惠读过书槁，提 
出1许多建设性意見。他们的意見和建议极大地丰富了本书的内 
容。在此一并致谢。 


约輪 P •科特 
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第一章引 言 

人类历史的绝大部分时间里，人们必须依靠他们自己，必须依 
赖于农民、手工艺者、商人和地主们才能维持生存。从这些人手中 
他们可以得到他们生活必需的各种商品、劳务或所需要的谋生职 
业。如今，这些都成为昔日旧事 w 现代发达国家里人们的生活则不 
得不依赖于经理们。 

实际上，我们生存所必需的物品和劳务，我们满足享乐所需要 
的物品和劳务，都是由经理们所管理、掌握的企业组织生产的。这 
与150年前的情形有天壤之别。现在几乎所有“工作”的成年人将 
自己睡眠以外一半以上的时间交给了经理们，由他们来支配^ 150 
年前，这样做的人不到世界人口总数的十分之一 9 一个世纪以前, 
许多人(不可能是大多数了）可以理直气壮地说，这世界上企业的 
经理们不可能在多大程度上影响他们的日常生活。今天己几乎没 
人敢说这类狂言了。阿尔弗莱德•钱德勒的《有形的手》一书曾荣 
获普利策奖 ◊ 在这本书中，他就现代企业组织管理问题进行了论 
述，钱德勒这样写道，“一种机构在如此短暂的时间里变得如此的 
重要，这在世界历史上也是罕见的 

然而，无论现代企业经理们对我们的现实生活和未来有多么 
重要，他们的兴起不过是近几年来的事情，我们对这些人相知甚 
少。没有多少人知道他们到底是哪些人，在做些什么，为何他们中 
有.的人成就蜚然，而有的人则平平 庸庸， 我们对这些人的了解 
--一我们想象中的那种了解，并非来源于对实实在在的经理们进 
行系统的、较为深入的研究，对那些企业经营的主管——那些企 
业屮高 层次的责任经理们的研究尤为匮乏。最令人难以置信的是, 



在美国迄今仅有两本层次较高的专门研究大型企业总经理的书籍 
问世，一本由苏尼 • 卡尔森在四十年代末出版$，另一本是亨利 • 
明兹伯格六十年代的论著最近，明兹伯格先生曾对自己的那本 
开拓性作品——《经济管理工作的本质》这样评 价道： 那本书“不过 
揭示了这整个传奇式浮冰的百分之一 

本书的要旨也正是力图在这块浮冰上能再铲去那么一点儿9 
本书力图通过报道和讨论研究，展示作为专家的那些企业老总们， 
那些在总体综合性管理岗位上负责的人们一些鲜为人知的东西。 
他们所处的职位肩负着企业（或企业集团）的全面责任产1976年 
至1981年间，本书所记载的调査研究采用了多种方法对来自全 
美9个不同企业集团的15位总经理迸行了更深层次的观察。尽管 
就各种其它标准而论，此项研究的规模仍然不大，然而这项调査是 
至今所进行的最大规模的研究了。 ® (这项研究特定目标和调査的 
全过程请参见本书附录一） 

课题研究对象 

这一课题项目所选择的研究对象分属不同类型企业和实业界 
的总经理任职者们(参见图1 • 1)。他们每一个人的简历作为附录 
四附在书后，有助于读者在阅读本书关于他们个人情况的讨论时 
参考。 
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十五位总经理 


-均具有商业创利之责任 
…均具有综合均衡之能力 
- 来源于不同行业的9家企业 
-分布于美国全国各地 



--1978 午平均收入〗50000美元（薪酬和奖金） 


一干均年龄47岁 





总经理们从事行业情况 


企业类别 

调查对象数 

企业年收益（1979> 

调杳对象数 

制造业 


10亿美元以上 

2 

普通产品 

1 

1亿至〗0亿美元 

3 

高科技产品 

2 

5 T - 万至1亿美元 

3 

其他 

3 

1至5干万美元 

4 

非制造业 
银行 

2 

1百万至1千万美元 

3 

通讯、交通 

3 


15 

i 业服务 

2 



零售 

2 




15 




总经理们所在的企业情况 


经营范闱 

调査企业数 

企业規槙 

(1979 年收益额） 

调査企业数 

单一型 

2 

50亿美元以上 

2 

实力雄厚型 

4 

10至 S 0 亿美元 

3 

相关多种经营型 

2 

1亿至10亿美元 

2 

不相关多种经营型 

1 

1亿美元以 F 

2 
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图1 • 1 调查对象、从事行业、经营企业概览 


调査每一位研究对象颇费时日和精力——事实上一年中我几 
乎耗费一个月的时间进行专题调査，因此我不得不将研究对象限 
制在15位经理的范围中' 对特定研究对象的选择主要根据这样 
3条标准 ：（ i ) 必须任现职于总经理职位 〆 2) 有充分的资料表明在 
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总经理职位上经营卓有成效 〆 3) 他们作为企业经理的样板，可大 
致反映现代企业界经营管理背景和才能的实际情况。 

此项研究中的调査对象年龄不等，有的仅36岁，有的则已65 
岁了，其平均年龄为47岁.他们都是美国公民，7人获学士学位， 
其余的均有硕士学位。15位接受调査的总经理任职者中有1人出 
生在欧洲.他们的宗教信仰各异，几乎包括了美国所有主要宗敎团 
体。他们均为男性白种人。据本书资料统计,全美企业界总经理任 
职者中，女性和黑种人的比例不到百分之一。这些总经理们散布在 
美国各地:5位来自新英格兰，2位来自纽约州， 4 位在中西部地区 
工作， 1 位出自南部地区，其他 3 位是加利福尼亚州人。他们大部 
分人都已经结婚，有的至少也已订婚，全部任职者都已经有了孩 
子 t 

这 15 位总经理负有程度不同、均十分重要的职责义务。 1978 
年，他们人均工资收入(年薪加奖金）约为 150000 美元 。 他们控制 
的企业经营范围也存在很大回旋余地.其中不少入管理着上万雇 
员——直接或间接地接受他们的 领导； 有的企业规模较小，雇员人 
数不超过数百名>他们中，有的可调拨上10亿美元的财政预算，有 
的仅控制着数百万美元预算经费。这些人中最具有典型意义的头 
衔是“分公司董事长' 即便如此，仍存在着各种不同的职责义务 * 
其中，只有一人是所在公司的最高领导，其他人则均为“分公司的 
总经理' 

这些总经理任职者所在企业各有持色。有的创建不久 （始 建于 
五十年代），有的经营历史悠长（达 250 年之久） ？ 有的企业规模宏 
大（其年收益额可达10亿美元），有的规模相对较小(年收益额】 
千万美元）。当然，所有这些企业经营皆卓有成效，不存在破产清算 
的忧虑。不过，部分公司的效益仍要比另一部分公司效益要好，其 
发展速度自然也快得多。 

这些公司从事的实业主要有以下几种 :审计 、咨询、商业金融、 
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日用品制造、复印机具、百货零售、投资管理、杂志、报业、印刷与绘 
图、制泵、银行储蓄、橡胶化工、持殊制品、电视机制造业、轮胎橡胶 
等等。总之，美国经济中的主要产业领域均在本书研究对象所涉及 
的范围之内9 

由于接受调査对象类型之多，这些总经理任职者工作范围之 
广,很难说出谁是“典型的”调査对象。然而，通过对他们中一些人 
简要的描述至少能为读者勾画出他们所在环境大致的轮廓。（总经 
理任职者和他们的工作将在第二章、第三章中加以论述;这些人的 
简历请参见附录四） 

典型 人物: ft 恩斯、辛普森和理奎森 

査克. 盖恩斯 (Chuck Gaines )® 是中西部地区一家大型制造 
企业下属3个分公司之一的董事长。他的公两年收益额达数10亿 
美元，他的年薪在150000美元以上。当然，并不是企业所有的经营 
情况必须向他汇报，但他负责协调整个企业的生产和经营。他在这 
家公司里的头衔是“第一副董事长兼分公司总经理”。 

査克出身在美国东部的一座城市。家里人口较多，他是3个孩 
子中最小的一个,在国外长大。査克在东方完成了中学和大学学 
业。在海岸国民蓍卫队服役后，査克就为他现在的老板工作。工怍 
后不久，査克结了婚 9 査克在这家公司国内许多地方的机构中工作 
过。此外，他还先后几次到国外任职，去过3个国家。1979年，他与 
妻子和18岁的儿子(女儿此时在大学学习>一起住在离他任职的 
分公司总部不远的地方。 

査克年届50岁，但他仍然身材魁伟高大，像个运动员。他给人 
的印象是信念坚定，雄心勃勃，工作勤奋，遇事冷静 a 与我所了解的 
多数总经理相比，査克显得待别威严，更工于使用自己的权力。 


约翰 • 辛普森 (John Thompson ) 是美国东部地区一家大银行 
下属商业金融机构的负责人。他的头衔为“高级副总裁”,负责手 F 
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500 余名员工 w 约翰家住银行总部宿舍，依靠行内职员福利和家人 
的工资生活。他在】 979 年的年薪几乎达到 10 万美元。 

约翰1930年生于一个卫理公会教徒家庭.与哥哥一起在美国 
东部的一个小城镇长大 b 约翰大学毕业后参军，退役后他先在一家 
大型制造公司工作了 10年，后来才开始受聘于现在的业主。1979 
年，他与妻子已结婚〗7年，一家人住在距离公司25英里郊外的田 
野里。他们有两个孩子，一个15岁，一个12岁。 

约翰作为总裁，才思敏捷，精力充沛，组织能力强，极富幽默 
感 b 他不像盖恩斯那么威严，那么咄咄逼人，他和其他总经理任职 
者一样，非常喜爱自己的工作，老板对他印象也很好。 


米切尔•理査森 （Michael Richardson ) 是一家投资经营管理 
公司董事长兼业务主管.这家企业有200名雇员。许多雇员都获 
有硕士以上的学位9米切尔自己1979年的年收入达150000美元 
以上。 

理査森1打4年生于一个天主教徒家庭 d 在六个兄弟姊妹中， 
他排行第四。在美国名牌学校的学习使他得到良好教育。获得工 
商管理硕士学位后，他开始从事投资经营管理领域的工作。1961 
年，他与四个同伴合作创建了他目前工作的这家公司.最初的15 
年， 他先舸 出任公司证券部经理、市场部副总裁。后来理査森成为 
这家投资经营管理公司董事长兼业务主管。1979年，他们一家(他 
的妻子和两个孩子)居住在距离办公地点不远的城区中。 

研究结果与本书结构：初期评价 


本书结构 

总经理任职者有关资料的综合分析结果在以后的各个章节中 
有详细的阐述。当然，本书以后的各个章节集中对下列问题进行了 
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较广泛的探讨： 

• 第二章：总经理的工作性质到底是什么？他们的工作在不 
同的情形下，在何种程度上*因何原因而相异？ 

•第三章 :何种 类型的人可以成为成功的总经理？他们之间 
存在什么样的相同性和差异性？其原因何在？ 

• 第四章：总经理们在哪些方面的行为存在相似性？他们每 
天曰常 T 作中，在处理 T 作的方式方法上，有什么共同的特征？ 

❿第 五章： 总经理们在哪些方面的行为存在相异性？引起这 
些差别的原因又是什么？ 

參第六 章:在 本研究结果的指导下，从企业组织优化、企业发 
展和企业人事安排方面，我们可以得到什么样的重要提示？同样， 
在对总经理任职者的管理上，我们将获得什么样的 启迪？ 在常规经 
济管理教育上又给我们哪些启发？在经济管理理论和管理学研究 
上，它们又给我们以何种的开导？ 


本书论及有的总经理任职者在经营上更为成功（其经营行为 
界定的详细描述请参见附 录五〉 ，本书也针对这样一些问题进行了 
讨 论:部 分总经理在经营管理中比其他任职者更为成功的 原因？ 经 
营管理上的差异在什么程度上与总经理工作性质、经营内容相联 
系？经营管理上的差异在什么程度上与总经理个人素质特征相联 
系？经营管理上的差异在什么程度上与总经理工作方式相联系？ 
在本书中，读 者问时 还可以发现好几个不断重复的主题。这些 
主题与企业规模和经营范围相关，与企业类型和企业间差异相关， 
与企业专业化和适应性相关，与企业经营历史和发展现状相关，与 
总经理任职者必要的非“职业化”和可推断的工作复杂性相关 & 在 
许多方面，这些主题反映了本书研_关键性结果。 
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主 题 

读者接触到这一调査研究所收集的如此庞大的信息量，会感 
到震惊。依照人们日常对总经理任职者的各种看法，总经理职位的 
要求（第二章将对此专题讨论)通常是异常严苛的，即便是“最小 
型”的总经理也需要出众的才智，处理人际间交往和困境的能力很 
强9与之相似，总经理任职者在工作中所表现出来的个人素质特性 
(第三章将对此专题讨论）也显得十分重要。正是他们的个人素质 
特征帮助他们达到了对总经理的条件要求。这些总经理任职者的 
成功并非简单地因为他们会开车，或擅长于个人人际交往技巧，或 
自己经营知识丰富 d 相反，进取动机因素、人际关系因素、气质因 
素、认识能力因素以及其他诸多因素更具有举足轻重的意义。同 
样，他们所做的每一件事，就事论事并不一定就具有绝对的重要 
性。 准确的说，他们在处理自己日常工作时，在日常生活言谈举止 
的行为中，他们就已经做了许许多多事情(第四章将对这一主题进 
行专门的讨论 ） & 正是这些琐碎小事帮助他们调动了自身异于他人 
的品质和个性，成功地满足了对总经理工作的职位条件要求 9 

读者会感到吃惊的还有本项调査研究获得的信息种类之多， 
差异性之大9尽管这15个人都处于美国大型企业总经理的位置， 
这些人和这些人周边环境的差异性远远大于他们之间的相同性与 
他们职位相关联的责任义务要求，他们个人的性格气质，他们工作 
时的方式方法，甚至连他们每天言行也都常常存在着极大差异。两 
个表面看起来十分相似的总经理任职者，他们的实际情形事实上 
存在着很大的差别 w 而且两个同样极为成功的总经理任职者在个 
人性格、气质上，在行为举止上也存在着极大的不同 & 在本书第五 
章中，我们将考察-个典型的例子——两位完全不同的总经理任 
职者 b 

本项研究的数据资料表明，本书全文表现的第三个重要主题 
是与总经理任职者的专业化和“适应程度”相关的。总经理任职者 
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总是将自己视为“多面手”。他们中许多人认为自己无所不通，几乎 
能够做好每一件事。然而实际上，他们在许多方面都非常专 业化。 
他们在兴趣爱好、技术技巧、知识结构和人际关系上都具有特殊的 
定势。这些专门化的个人素质特征使得他们能够按照适合他们特 
定身份的方式去行动 9 这种专业化和适应性看来至关重要，尽管总 
经理职位条件要求十分严苛，正是这种专业化和适应性使得总经 
理任职者的工作得心应手. 

贯通本书全文的第四个主题与跨时代的企业历史和发展状态 
相关。要想了解总经理工作职位，他们个人性格特征以及行为举 
止，就必须用较长远的观点来看待许多事物9与总经理职位相关的 
责任要求是50年前或100年前已经存在的某种基本概念的发展， 
并直接作用于现代企业的结果9而许许多多那些使得在总经理职 
位上获得成功的个人性格气质，则是通过他们生活中整个阶段 
——从童年时期到正规的完整教育时期，进而到他们工作初期的 
经历——不断得到发展，不断完善的结果. 

本书主题之五是关于“职业化总经理”。这一广为流传的公众 
意识并不能恰当地说明这些成效卓著的总经理任职者的成就，替 
如，倘若所谓“职业化总经理”一说，正如最近一位作家所言，这 
意味着总经理任职者是仰仗宇宙间的规则和技巧来控制几乎所有 
一切的那沖能力，而并不是依靠所涉及到特定行业的全面知识，并 
不是依靠与这一行业相关的特定社团人物之间的密切联系来处理 
这一职位上各种责任和义务的 . 如果情况的确如此，那么我们这一 
研究项目中所涉及的卓有成效的总经理任职者没有一人是“职业 
化总经理' 我们再进一步分析，如若总经理工作的职业方式是通 
过严密的组织、先期行为、条件反射等形式，以企业规划好的策咯 
和组织结构的不断发展为其特征，那么我们所讨论的总经理们，无 
一例外，够不上职业化水平然而，研究中的总经理任职者的这种 
“非职业化”行为方式却的确行之有效。其有效的原因显然在于人 
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们必须对当今总经理职位复杂性的本质有一个现实的了解。 

第六个主题，也是最后的一个主题，与人们称之为“可推断的 
复杂性”相关。复杂性在此无疑是本书压倒一切的主题思想。所有 
信息资料都表示出其复杂性。这种复杂性曾经使许多经济管理类 
教科书出现令人遗憾的缺陷。这些资料同时也表明了这种复杂性 
存在的程度，其复杂程度即便是这些总经理任职者自己也难于有 
意识地加以判断。的确，正如我们所了解的那样，这些非常成功的 
总经理任职者自己常常难于解释清楚到底自己做了些什么，做事 
行为方式的原因以及行为方式成功的原因，当然，抛开这一复杂 
性不说，经营管理中仍然存在许多可以认识的有益的结构层次 。 也 
就是说，尽管目前水平上的经济管理似乎不像一门科学，而更像一 
门艺术，其间仍然存在着许多可认知的规律。掌握多方面知识完全 
可能. 读者可以进一步对这一重要现象加以系统研究。 

为了使总经理工作职位，使从事这些工作的人们，使他们的所 
作所为及其行之有效或无效失败的原因具有现实意义，我们不得 
不慢慢地、系统性地进行讨论 a 头等重要的第一步是让我们来看看 
总经理工作职位本身所具有的一些特点， 
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第二章总经理职业:挑战与困境 


本世纪以来，企业规模不断壮大，企业经营业务、项目呈多样 
化发展，企业经营的地域分布更为广阔，产品科技含量增高，生产 
要求更为复杂。企业内外各种因素的改变使典型的企业髙层管理 
界发生了巨大变化。这一点已得到世人的普遍认同。然而，人们是 
否真正意识到当今世界企业界持续变革的趋势是如何影响和作用 
于经營管理类工作的呢？我对此仍心存疑窦。 

就总经理工作的职责而言，这一趋势已经在知识才智方面和 
人际关系方面使得总经理工作的职责标准、要求条件更为苛刻，更 
为闲难，也更为复杂。现在的总经理工作就是将一个人置于某个全 
面负责企业极其复杂的系统的位置。而任职者自己既不可能直接 
控制这一系统，也不可能完全了解这一系统„总经理工作要求任职 
者能在行为——后果链型关系不明确的环境中，査明企业经营中 
存在的问题，分析其症结所在，并提出恰当的解决方法。总经理工 
作要求任职者妥善处理出现的成千上万既耗时又费力的事件和问 
题; 要求任职者排除对企业长期经营策略的各种干扰，协调、平衡 
短期经营手段与长期经营策略的关系；要求任职者自己能与不同 
层次的下级雇员同甘共苦，激发他们的良好经营行为、摒弃不良行 
为方式;还要求任职者能团结、联络层次不同的各种人才，一起相 
互协调、卓有成效地工作 。 总经理工作职责还要求总经理能吸引尽 
量多的其他各型专业人才，使他们协作配合好，进而完成自己的工 
作曰程安排。而客观上,他对这些人并没有任何权利要求他们一定 
与自己合作>> 

这一趋势同样也促进了更多的其他类型总经理责任职位的产 
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生，使得与这些企业管理:!：作相关的人才标准、条件因其职位工作 
内涵的不同，相互间存在的差异越来越大。结果，在现代企业中，两 
个总经坪工作职位因主要任务不同，就出现很大差别，从而进一步 
导致总经理职位要求的条件差异极大。即便是那些外表十分相似 
的总经理工作职位，也会使责任心强的任职经理面临完全两样的 
挑战和困难境地。 

本章我们将较为详细地考察与所有总经理类管理工作相关的 
标准、要求条件的本质 含义。 在这一基础上，我们进一步探讨不同 
的环境中，这些标准条件相异的成因和过程。 

职位、职责与客观要求 

与现代企业中大多数“工作职位”相同，此项研究中的总绞理 
工作职位，也应该就其职责义务和上 r 级关系位置，有一个正式或 
非正式概念定义。与这一工作职位相关联的职责义务和上下关系 
大致存在以下独特 特征： 

a . 职责义务方面 

t . 远期职责—负责一个企业全部或部分基本目标规划、发 
展方向和工作重点的 制定。 其中包括进行某项或某些项产业性开 
发、关键资源性原材料供应的保障方式等方面进行决策。 

2* 中期职责——负责在如何将资源原材料有效配置于某一 
和某些产业方面进行决策，以便达到预期的目标规划9 

短期职责——负责某一产业和某些产业中劳动力、财力、 
原材料物资的配置和利润收益的实现。 

上下级关系方面 

1_丄级关系——负责向总经理的老板(或董 事会〉 报告 

2 -平侧关系——常常（并非总是）负责横向寻求企业内部其 
他部门（即企业其他成员）的协作，或协调与该产业相关而并非自 
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己负责的企业内部其他部门的生产经营行为的协调& 

3,下级关系——管理通常由各种人才组成的下级雇员（并非 
仅仅为某一职能部门的专家）， 

如上所示，我们使用了“常常”、"部分”、“通常”等等字眼。的 
确，这些总经理工作职位的定义在理论上往往众说纷纭，存在各种 
不同的观点。我们将在本章后面部分探讨这些分歧。现在我们先 
置那些不同的观点于不顾，通过对总经理职责义务、上下人际关系 
的陈述，概括这项研究中所有总经理工作职位的基本特点。 

总经理工作职位应该是放在较为广泛的行业或较宽阔的企业 
组织内涵中来考察的。这些行业和企业组织内涵由于受到所涉及 
的人员数量大、产业结构不稳定等等因素的影响，显得相当复杂& 
由此可见，这里所探讨的总经理工作职责和人际关系中的每一项 
都应该纳入任职者职位条件要求、对任职的挑战和任职的困难境 
况等重要范畴进行研究。 

职业要 求一: 责任挑战与困境 

1* 关键问題/挑战一 :在企 业经营的各种不稳定因素中，进行 
基本目标规划、发展方针和经营策略的决策。这项研究中典型的总 
经理职责中，远期工作任务总是充满着各种极不稳定因素。这种政 
策性决策涉及到方方面面的因素。一方面对这些相关因素相互间 
作用方式的知识、信息非常有限，另一方面对这些因素未来作用的 
预測也十分粗略和简单。然而，尽管存在这么多的不稳定因素，总 
经理任职者通常都担负着企业自身长期决策的工作责任。 

丹《多纳休先生就是很典型的例证.当我第一次与他相识，多 
纳休在他的公司从事公司发展策略的审查、协调工作已经很多年 
了。由于他所在的子公司（他最近才负责的公司）近来经营一直亏 
损，这种审査和协调就显得尤为必要。这种审査难度很大，其中主 
要有两方面原因。原因之一，丹缺少这家公司过去和现在经营情况 
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以及这一产业发展的准确资料。他无法清楚地判断自己的公 nW 
其他生产同类产品并 与之竞 争的公內相比较，具有哪些 （3 然，如 
果冇）明显的竞争优势和比较利益优势。公司中不同的人观点+ 
- ‘，没有 •，个观点4以明确查证，具有4信的倍息资料。原 W 之二. 
未来的产业机遇和经营风险的预测受到各种重要的不可知冈素的 
制约。即便是最细致的资料收集、分析和预测 ，也只 能对下列问题 
提供模糊的猜测： 

•公 d 舒常利用的二、三项科7技术项 fl 在未来的〗0年内能 
否出现重大技术突破？如果有突破的吋能，它们对产品设汁和制 
造经济领域会产生何种影响？ 

參劳动力、家庭结构、自由支配的收入等人口统计资料方面的 
变更将如何影响本公司产品的消费需求？通货膨胀将给这种消费 
涪求产生什么冲击？通货膨胀会达到何种恶劣秤度？ 

參在未来10年中，公司所经营的产品行业中会不会出现新的 
重要竞争者？倘若存在竞争者，他们有可能是谁（国内的和国外 
的）？这些竞争对手在美国本土的立足点将选在什么地方？ 

參近几年的美 II 总统大选，谁最也 p 了能在1980年大选中当 
选？谁最有吋能在1984年大选中当选？这些选举会 对公 ㈣ 经营实 
业方面的国家法律法规产生什么样的作用？ 乂有什么法律法规 nf 
能变更？ 

•卒未来10年中，总公司有可能发生什么 变故？ 将对本公司 
的原材料资源供应政策的 倾斜上 冇何影响？ 

多纳休所面临的长期决策忭工作非常复杂，不稳定件非常大， 
他的处境在我们这一研究中不能说没冇代表性事实上，至少近_ • 
半的总经理都不得不若手处理与多纳休的处境相似或更为复杂的 
长期央 策工作的困难，更有甚者，就我了解的情况，可以说明这在 
现代企业组织总经理职位任职者的工作 中具有 极其普遍的意 
义。② 
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2. 关键问题/挑战二：在纷繁复杂的职能部门和经营管理部 
门需求中，#求对稀有资源的合理配置。不让短期效益重点主导和 
挤占/长期策略重心项目，或因市场的竞争窒息了企业生产需求& 
由于企业的发展问题、宏伟 H 标的制定、营销行为及类似经营问题 
的客观存在，我们在研究中发现企业原材料资源匮乏的问题总是 
存在的。确实，在这15位总经理任职者中，每一位经理手中掌握的 
流动经费都有其既定的需求用途 d 企业经费的这种紧缺，导致资源 
配 a 成为企业发展中一个持別要急需解决的问题。由于企 业间存 
在着产品差异、市场差异、职能部门的差异以及技术上的差异，这 
种典型情形还引起各种各洋的围绕原材料资源需求的行为活动9 
这种多样化行为使得原材料资源配 K 成为一个相当复杂民棘手的 
J : 作。总而芑之，资源的匮乏与需求的多样性使得资源配置 工作成 
为一个相当苛求的均衡行为。在这样的情况下，短期效益重点就容 
易主导 r 长期战略性重点，或引起一条生产线饿死另一条生产线， 
--个职能部门窒息 r 其他职能部门的情形发生。 

我与约翰 • 辛普森先生交往时期，笼国的泾 济七处 r 下降、不 
景 气时期 。由于产品销售大幅度滑坡，他不得下削减原先计划的原 
材料经费预算，保持最低限度的收益水平。他是这样向我解释这种 
削减行为的，他评价说： 

有时，在这种恃形 f 要 正确判 断预算应削减多少，在什么地方 
削减，很困难。如果我削减过多，就公司经营状况来说，今年的曰子 
好过，但以后就困难了。但如果我未能进行足够的削减，我们公 m 
今年的经营情况会-♦团糟。在生产中如果削减过了头，我们就得因 
为那些无法存留的企业而濒临破产。如果在销售中削减过了头，我 
们就得由于企业中存在的超额生产能力而面临倒闭危险。这的确 
像是一个高难度动作的平衡木表演。 

弗兰克 • 菲罗诺 CFrfmk Firono ) 也就同样类型的事件这样坪 
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叙说： 

在经营过程中，按计划做出短期销售规划比较简单，计算短期 
利润收益也还不算困难•要让某个商店生意火爆也还容易。真正困 
难的是在获得可接受的短期效益数据的同时，还保持或提高厂企 
业的整体素质 （ -个长期战略的关键13标），使你所有的、至少多数 
的商店，生意相5火爆。 

在其种程度上•本书所研究的所有总经理任职者都同样面临 
这一问题，从其他渠道得到的资料也同样显示出这一情形是在总 
经理工作中普遍存在的问题， 

^关键问题/挑战三：占领各种各拃生产经营活动行为的制 
高点，能够辨认分析各种经营失控造成的问题（起火处）并及时快 
捷地加以解决 。在任 何企业管理中 ，“生 家”分牌的际志总是停留在 
总经理办公桌上，任何与生产泠营相关的麻烦#最终都得由他们 
来解决、处理。企业经营中任何效率或效益不高、完成情况不奸的 
任务都将给总经理的工作造成极为严重的后果。然而由于典 M 的 
总经理工作范围，“救火”---解决生产经营中的失控问题，其困难 
程度更大。由于生产经营活动的多样化、复杂性，考虑出恰$的救 
火方法难度更大，更富挑战性。 

我们研究中听接触的总经理任职者中，有的负责遍布世界各 
地的公司经营行为，有的枳负着成千上万种产品的制造和销俦的 
责任，还有的领导着辯要多种不同科学技术协作的经营行为。作为 
一个 典噶的 总经珲•每天将有成 fit 千的人 〜一- 许多远在 [ft 界各 
地，天 M 海角勺他的经营策略行为相 联系。 在这种情形卜•，仅 
tt 是每天或每周的经营管理行为活动也是十分困难的。现代社会 
所具有的那嗖已经令人惊讶的信息通讯系统也不可能快捷、准确 
而无误的指挥所有这些经菅管理活动。即便有这种可能性，一个总 
经理任职者也必须一 X 24 小时不停地 X 作，来计算那些信息资 
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料。而在这种情形 K ， 即便一个比较细微的短期行为间题，资料 
的数 M 也吋能极为可观， B 小 斯帕克思曼 （ HJ . Sparksman 〉 的 
-席话语•引起厂我们研究对象中汴多任职#在感情上的共鸣，他 
&诉我说；“有时候，这项 T ： 作都被那些无足轻電的琐碎问题所困 
绕•它们简直源源不断、无休止地出现在你而前。” 

此外，汴多与总经理相关的给营管 ffl 行为具有极大的复杂性, 
这沖复杂性使得当“问题”真! K 出现吋，人们难干找到解决的方法。 
在我与总经理们访谈期间，我了解到许许多多这类事例。有一个相 
当典®的半例，-家公司正好在发运货物中遇到 r 麻烦。总经理理 
査德 • 帕玻利斯 (Richard Papoh ) 先生面临着两大难题 ：其一 ，这 
-间题到底有多甫要（如果的确重要.那么他应该花多少精力）？其 
二,这一问题产生的原因（更深层次的原因是什么）？帕玻利斯先屯 
的下属对这一问题众说纷纭，观点不•〜有的认为问题出在生产 r 
家的两个雇员的态度不奸，因此是一个很好解决的 问题; 有的说这 
是一个较为复杂、系统且重要的问题，认为 n 前整个管理生产制造 
的职能部门不 能适应 公司急速发展、规模不断壮大的现况。还有仲 
看法认为，问题是由市场营销部引起的•他们在估计汀货时准确性 
差，因而导致丫这次失误。几次 现场汇 报会给帕玻利斯提供了许多 
倍总 一一 既有意见，也有现象， m 却没有他自己头脑中的两个问题 
中任何一个的明确答案。情况往往就是如此。 

在某种程度匕这类问题是我们研究中的总经理任职者工作 
的一个部分。从其他途径获得的资料同样表明，对所有的总经理任 
职者而存，情形大同小异， 


职业要求二：关系的挑战与困境 

总经理任职者除工作职责义务外，他们的工作受到各种人际 
关系网络的客观影响。这些关系网络由总经理职责义务而产生，间 
时又反作用于总经理职责义务的实施。对于这种关系网络，他们有 
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义不容辞的责任去建立，去发展,去维护。每-组重要人际关系导 
致相关系列的问题和挑战。 

4. 关键问题/挑 战网； 从 hn ] 老板处得到必要的支持、合作和 
倍总资料，做好管理经荇 工作； 对上司老板要求既要严格照办乂不 
能让他感到过分和难堪。同其他经营管理人员•样，总经理任职冇 
如果不能得到上司的支持和合作，就无法做奸自己的 T 作。老板们 
应该为他们提供关键的原材料资源，提供必 g 的信息资私，也提供 
哙当 的奖励和為彰。正是由于他们耑要这忤东瓯，也由于他们的上 
司也是人（不是“完美的”老 板〉， 还因为其他一些因素，总经理工作 
职责乂一个重要的职业挑战，就是恰当处理自己与老板或老板们 
的关系 。 

杰拉 尔德， 艾伦 (Gerald Allen) 和丹 • 多纳休两人都是 Q 己 
所在企业集团业务主管的下属，地位相对低一些，与老板的直接联 
系少一些。就他们两人的情况而言，向最高管理层汇报并获得他们 
W 支持也相对困难一些。艾伦和多纳休如果不做出更大的努力，从 
上层管理班子传达下来的指示要么精祌不明，要么不那么及时 
时他们自己在经营管理上的肴法和要求也不能引起最高管理者们 
的注意^此外，由于老板们提供的支持甚微，仅就 P 常书务见见面， 
这不仅令人沮丧，而且贻误许多電大事件的解决。 

特里， 弗兰克林 （Terry Frankiri ) 、鲍勃 • 安德森 （Bob An - 
den ^ n ) 的工作地点离他们俩的企业老板很远，相距有千里之遥。 
而他们所管理的企业资产不到老板们总资产的10%, 一年中，弗 
兰克林仅有二三次机会与老板见面协商和获得指示。这些因素使 
弗5克林和安德森在日常经营工作和活动中具有相当大的自主 
性，但也使得他们难于获得老板的注意、理解和帮助^ 

保罗 • 杰克逊 （Pau〗 Jackson) 得向企业集团中 一位业 务能力 
很强的业务主管汇报工作。这位业务主管以前是他的同亊 （也 是竞 
争对 fO* 由干两者管理风格迥然不同，杰克逊感到与上司打交道 
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十分困难。公司 M 其他人吿诉他，主管上级❷多次在公开场合斥贵 
他和他的工作。-次，杰克逊对我说，由 f 和上司关系不融洽，他在 
r 作中“得不到一点乐趣”。 

此项研究所涉及的总经理任职者们还有其他一些使他们与老 
板关系难以相处或令他们沮丧（或两者皆奵〕的问题 a 即便这不成 
其为“问题” •总经理任职者们依然下大功夫来“处理好”与上司们 
的关系。他们都颇有感受，认为在目前任职岗位上工作的好坏和将 
来个人事业的成功 ， ft K 神程度 h 均受这冲关系的影响.这种想法 
和感受似乎不仅仅存在于其他类似的总经理任职者身上，而且也 
普遍存在于其他各冲经营管理人员头脑之中， 


:， • 关键 IM 题/挑战五：与企业内部其他同事（其他相关部门或 
分部 〉 以及企业外重要机构（如，较大的联合组织、主顾和供应商) 
在没有上、下级制约条件 F 相互密切 协作； 棑除备种阻力、繁杂的 
公文程序等等，通过这些人完成自己经营管理目标。我们调査的总 
经理任职者，多数都不得不同企业内某些成员圈子相 交往； 有的还 
得寻求与那些同自己部门有业务往来但又不直接由自己负责的职 
能部门的协作 I 有的还必须同企业外许多集团或组织打交道，因为 
它们要么规模和影响很大，要么对公司业务很重要。这些平行关系 
中，汀•多都带有某种顾问、咨询性质，它们经常给总经理任职者的 
n 作出些难题.有时，它们造成的问题很具广泛性， 

•-天，我请保罗 • 杰克逊谈谈近年来他所做出的最困难的决 
*定•，他当即回答说“做决定倒比较容易，但有时要将决定落实，贯彻 
执行就几乎是不可能的 6 我必须得同许许多多不向我汇报的人打 
交道，这往往才是最困难的。”约翰，辛普森对此有他自己的 解释： 
我想.有时如果让我们自己单独来做，有的事还容易一些，工作时 
电愉快些《实际呢，许多人都要来 参加： 企业中的同事，其他部门的 
人，华盛顿的官员，还有各种团体的人，等等……等等……„ 
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又有一次，我去拜访杰克 * 马 r(Jack Martin ). 他当时正好 
了解到公司里两位雇员的所做所为。他们俩都不 娃马丁 的下厲，不 
用向他汇报，结果却要他为他们做的爭情支付至少350000 茇元。 
这俩人做贺前，没有一人向他请示或报告3纟丁自己也是事情过后 
才得到了通告。这当然使他勃然大怒！在艾伦所在公司一个部 n 
经珲（他不必向艾伦汇报）的办公室里，我见到了杰拉尔德 • 艾伦 
先生。他在那电.呆了大约半个小时，那位经 理对荇 他大叫大嚷，很 
不客气◊艾伦- ‘在 心平气和，坐在那里贳到对方答应为他解决所需 
要的东两才离幵。在其他…些调杏中，我 f 见总羟理任职齐们与企 
业广告部门匱持的情形。广告部门的人员用很高的代价支付给那 
胜希 堪得到不合理好处的重塾 W 客，或 K •他种类繁多的类似情况， 
疔来却又-事无成。 

K 他同类研究的结果也表明、由十关系相等产屮的这邱问题 
在治 R 总经理工作巾带有普遍意义。特别在那哗介分公司的大划 
企业中，这类问题尤为突出，有的 莴茔玍 许多经营管理 I :作中占 
r 极欠的比例， 

<、， 、 k 鍵问题/挑战六：控制和激励人数众多、行业不同的下属 
雇员，处罚他们屮的不良经背行为，解决部门间的矛盾冲突以 及其 
他类似情况。我们研究中的总经理任职靑对那些通常数量大、类型 
多 a 处予不同、但 相互依 赖部门中的下级雇员拥有极大的权威性。 
这件下级雇员思想观念不同，在企 、 I k 经营决定和产比中占的份额 
比重不同，他们个人个性有时岜迥然相异。然而，总经理任职#必 
须得依靠他们每一个人， m 为这桦人的行为直接影响到总经理仟 
职者所负责的各爹领域 的工作 成效。 

我们的总经理们常常谈论如 f 可激发良好经荇行为的话题 t 几 
f 一半的人认为，近年来他们不得不做出的最困难的决定，是关于 
调任 y ： —位 ® 要的 r 级负责人。在 每… 件这类寧情中， 下级 负贞人 
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的表现不尽人意，总经理总得首先考虑这人是否会有所改迸，改进 
会耗费多氏时间，这期间其不良表现的后果和风险又有多大等等， 
ft 终做出卜分困难的 决定。 我曾目睹了米切尔•理査森遭受这种 
痛苫问题折磨的情形 u 当时，他手下一个部门经理的两个重要职员 
新近离职，继续工作的人对头头们的经营管理方式非常不适，使得 
该部门人心不稳。理查森用了几坤不同的方式试 a 解决"问题”，均 
不奏效。若不是绝对必要，他又不愿意做出难以挽冋的最 g 决定。 
理查森与这位部门经理相识巳经15年了，又是理森0己亲 Q 将 
他提拔 到现在 的职位上来的。这一事件对这位当事的部门经理，对 
总经理理查森以及对他周围的其他人都足痛苦的。押査森周围已 
经有人一直在给他施加压力，要他用其他方法解决:这 • -事件。 

在调查过程中，总经理任职者们还经常说到下属部门经理和 
其他职能部门之间交往协作的问题和其中产生的矛盾冲突。鲍勃 
• 安德森曾经告诉我“企业的管理领导方面和企业的生产经营方 
面是完全不同的两个 世界。 就像油和水一样不能交融。”理査德 • 
波林先生指出，“如果我们放弃经常性的 .7： 作以避免矛盾的发生， 
那些富有创造性的人和富有经营经验的人就会相互撕咬，冲突必 
然会产生。” 

我多次目睹、经历了总经理被迫处理职能部门负责人之间矛 
盾冲突的情况。有时侯，这些矛盾冲突仅仅由于一狴非常简单的相 
互间的误解而产生^但有的时侯，由于这些矛盾冲突升温，情况则 
非常复杂，要解决问题就十分棘手。一次，我去拜访约翰，科恩，他 
手下的两个雄心勃勃的年轻部门经理就盏一点相互撕打起来 。双 
方都固执地认为是对方的过错引起了这场冲突。 • -方认为对方攻 
击他是为 r 捞取政治资本，另一个则分辩说不能眼看着前者的行 
为将给公司造成巨大损失，还拒绝听取明智的 意见。 听取了双方的 
辩词，我感到要让他们双方完全冷静下来，并化解他们之间意见分 
歧，不花大气力是办不到的。 




第二章 总经理职业：桃战与困境 


25 


对下级部 n 负责人的工作进行管理，是对我们调查中的总经 
理工作职位的 - 个挑战，是一项既需要节制乂需要严厉的两难课 
题 3 从其他同类型研究获得的资料也表明这一两难问题有很大的 
可能，就是总经理0常 x 作的一部分然对大多数中等层次或尚 
层次的经营 管珲工作而言 ，也是如此， 

总体要求 :综述 

阒2 • 1与 M 2 • 2总结了所打与总经理的工作职责和人际关 
系相关的职业条件要求。图中所列问题和挑战中的任意-项都使 
得总经理丁•作变得困难重重。六项相加，形成了对总纾理任职荇的 
巨大桃战，也是-个异常困难且费时的管理 r 作问题。参加我 in 研 
究丄作的总经理任职者们，许多人每周 X 作60个小时或60小吋 
以上。有的总经理任职者则坚信，如果他们 fid 不对在这方面耗费 
的时口加以节制，120个1：作小时也不算太多。再者•这拎总经理 
任职者工作节奏都很快•常常处*种旭力很人的环墙中。约翰. 
辛苦森前不久开始第一次行使他的总经理管押职能•他这样描述 
这个 M 题： 

以前（他原来的工作），6 A 钟放下手中的工作 ，轾松 
一下头脑，下班回家，不算是件难事。现在，即便我6点钟 
离开办公室，在回家的路上或在家里，我仍然在思索、考 
虑公司的事情。事情总是有那么多。 

汤姆 • 朗 （Tom L () ng) 这样评述间样的间题： 

我一直感到十令惊奇 。每 天有那么多的人等着见我， 

他们带来了那么多的问題要我解决，如果我不加以控制， 

那么我就得没日没夜地干，安排、参加各种会议 & 

当然，总经理工作职业在时间的耗费和 I ：作压力 L 并非独… 
尤二。 许多职业性强的或管理性 J ： 作也是非常耗费时口且十分紧 
张的。丙此，阒 2 • 〗和围 2 • 2 中列出的工作职位条件要求也不仅 
汉在总经理职 位上才 出现。就某种程度而 7 V ， 几乎所有的管理性 I : 
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作都存在着相同的条件 要求； 而在总体综合性职业条件要求上，总 

经理类的综合型管理职位似乎更显得独一无二罢了。 

i - 作 内容： 与总较理相关的职责 客观条件要求： 

企业和纶营环境 关键挑战和困境 


•随者企也发展，技无 
史新、政府法规的变 
电，政治的、纶济的动 
乱等等长期策略性 
工作相关的+稳定忭 
通常会增 L 
•使现行政策出现置 
疑的不可预见事件(销 
售的 F 降、利润回落、 
能源成本 的猛涨等等 ） 

不善或 H 标过于宏伟 
等，原材料的短玦。 
•由于产品/冇场不 
同、技术复杂，经营行 
为通常出观较大差异 D 


參与产 也运宵（产品数 
驗、顾客最、交易最）相 
关活动 绝对墩 通常极 
大。 

•由于这咚经营活动 
类型多，相生依赖，经 
营活动 具旮高 复杂性 
特征。 


•综述：环境因索导故 
企业发展不稳定性高、 
类型品种多、潜在相关 
JI 息量大。 


# T 远翻-负责制 
记企业长期 Bf 标、策 
略、发展方向，包括 
从事佝种（几种）产 
业、保 证关鍵 原材枓 
的方法等。 


•屮期负责规 
划产业或数项产化 
资源的有效利用，完 
成远期目私 ft 务。 


•铪期 •-- 负贞戶 
业或数项产业资源利 
用的有效性,包括某 
些利润 收益费任^ 


摹综迗: 就产业或鉸 
项产业具也多职能 
的央策权， 


籲排除芥种 不稳定 
因素，制定企业发 
展的基本 y 标、策 

略。 


•完成在各种产业 
和职能部 n 间进行 
稀缺资源的合理配 
置•小允许短期行 
为挖制长期卩标、 
市场因索窒息生产 
笛求 。 


杂经营活动的制卨 
点，能够杳明经普 
失控（起火）问题并 
加以及时 解决 D 


•综 还：* 不备定 
性高、类型品种多、 
潜在倍息童大的环 
境中，测算出经营 
方针(决 策）。 


困2 • 1 与总经理工作职位相联系的关键性挑战和困境 






^ -：!?■ 总经押:职业：挑战 勹闲境 
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工作内容： 

企业和经苕环境 

•顶头上 ^ T / fTFiX ： 
他或她有吋不称职，有 
摩擦，不可理喻 D 
•老板和总经理情形 
不同（含所涉及产业及 
地理差异，造成交往、 
联系、沟通上的困难 d 


參 由于公 司总译规模 
和组成结构较大或由 
于顾客数量多，供货 
商、各神集团及法律机 
构规模过大，企业中平 
行关系众多0 
參所在企业与其他社 
团的关系常常是咨询 
性质的。 


•总经理所在企业的 
规模 （雇 员数 H >和在 
氧要职位的人数通常 i 
+分庞大， 

•由 F ■类型多、变更 
大，“人事问题” f 分普 

■坠__ 

墩庞大、类型繁多的人 
货活动 3 ___ 


勹总羟理相关的人私 
关系 

或老板们（族事会) 
汇报。 


•同级 •… 时 I 得 
与不 由自己 负责的 
行业人炅协作甚至 
依靠他们。 1 


• F 级 - 在 F 级— 
各神层次厲员西前 
保 持威严。 


•宓须傲徉] :、 F 级 
及其他5己责任之 
外的外部闭体，对 Jt - 
多数几沪无权威和 
拉制力玎 d E 


客观条件要求： 

关键挑战和闲垵 

| im ^--- — —— —- •“ 1 ■ n 

参从上 句处茯衍 j : 
作需耍的佶息、合 
作和支持》 



•获得否亚 ft ht 
事、其它相关部 n 
和 重要的 企业外 m 
织（集团、政府、大 
型顾主 >的合作•排 
除阻力、繁杂 稈序. 
通过他们，完成绞 
营任务。 


參控制、叙爱沖类 
多、数量大的各种 
t 属雇员•完泠处 
理其+良经营行 
为、化解郎 n 间的 


•综述：以竹对许 | 
多人没 有包接挖制 
力，仍可通过其完 
至;额定 fLK ; 


图2 • 2 与总泾理工作中人 标关 系相联糸的关键性桃战扣困境 
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没有其他任何一项职业性强或管理性强的工作能将一个人 
椎到这样一种特定的位 a 。 在这个位逯上，作为任职者的他或她必 
须着手负责处理远期的、中期的、短期的各种工作职责，还得通过 
类甩各异、数量庞大的人际间关系来协调为数众多的各种专业人 
才之间的工作。所有其他的 I ：作职位，其条件要求在一定程度上都 
是灯 限的。锋如，低级管理工作职位不会有长期决策的责任 条件; 
刃-些较高层次的管理工作职位也不会有像部门经理那样的专门 
人才的责任条件；办事员工作和传统的职业性强的工作很少涉及 
数量庞大的中级管理人员，只有总经理的工作职位才包含了所有 
这些 t 作职责和各种各样相互联系的人际关系协作义务。由此可 
见，最终正是这种复杂的职业条件要求多样化性质的存在，致使这 
项工作是一项总体的、综合性的管理工作，使得它不同于其他同类 
型丄作，也使得这项管理工作特別困难。 

职位条件要求差异 

尽管这一研究中的总经理职位均 R 有上述6项基础条件要 
求，但就这些要求总体的强度标准，就这6项问题范围的条件，就 
每一要求的本质特征来说，它们中仍存在着很大的差別。臂如，这 
项研究中涉及的所有总经理工作使仟职者面临着十分艰难的决策 
行为问题，因此要估计哪些是必须做的事，在某些情形中比在另一 
些情形中更为困难、 E 为复杂。同样，尽脊所有的总经理工作职位 
都存在汴多细作疑难之处，在某一持定情况 f ; ■要想做好一件水，其 
条件要求会更卨，其实施过枵中出现的困难还会多得多。 

概 7 Y 之.在形成与总经理职位相关联的差异性 I :，至少冇两个 
賓要 W 素发挥了作用（参见 S 2 • 3>> 宵先，1：作本身性质的差异 
似乎异常重要。在现代企业屮，似乎存在着数躉很大、类型 荇异的 
总经理工作，而任怠一种在该职位的责仟义务与人 IWXi 系上都存 
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4:若结构上的吴异。其次，企业内涵和经汽内容的差汗也显得举足 
轻聿。以经背银行业务为例，银行业务经荇^为过程出现的 问题就 
与经营汽车苓配件业务行为所遭遇的问题截然 f 间。 ffrffr ： -家较 
小的、新近成立的、美凼西部的公司丑经营 M - -项产业所遇到的问 
题泫在规檳较人、 W 史较长、地处东部的…家公 W 里进行同一产业 
或同一 产品的经背所由临的问题也会冇很大的差别 /• 


相关|二怍类型的指碎 
•特泣的职贞义务 
_特定的人际关系 


客观条件费求^在的差异 1 

•货略决^的性质 b 妞度，即哪呜长 i 
期、中期或短期决策、决 定更为 重要。 



设置这项工 作 职位存 
A 的差异 

•所经涔的 楱一或 某 
叫产朴_ 

•所涉及的•沾••企业 


•细节履彳 j 条件要求的性质和强度，即 
< lH -行力活动中，总经理必须通过 
哪些人（相关数 M 、 关系人的类型、柑 
艾的相互关系地位）贯彻实施，为 r 
込到何种经涔目的。 



图2 • 3 形成总经理工作枳位要求差异诸因素 


七种不同的总经理职业 

第一次世界大战以前， S 国人从生产企业的实 K 出发，企业界 
R 有单一类型的总经理:在•家各种职能健全的公司中，设筲一位 
直接向 t 事会汇报的、全面负责的业务主管 J 卩便到第二次世界人 
战时期，企彳 k 界总经埋约沾％以上仍厲 p 这种笋一的总经诨型。 
然而.近川年来，各种产业发展很快，企业规模越来越大.企业经 
营的种类越来越多，经脔行为活动方式越来越复杂，总经理的数 M 
也增长很快，总经理的类型也变得越米越繁多。随着企业结构组织 
越来越复杂，越來越多的总经理工作领域被“开发，，出来，帮助企业 
管押它 （] 规模 C 大 、种类繁多的 K 属机构，到目前为止，至少有7 
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神常见的不同类型的总泾理工作职位同时存在。其中包栝我准备 
讨论的职能型业务主管、多部门型业务主管、企业集团型总经瑰、 
分公司总经理、子公司总经理、产品/营销型总经理以及经营型业 
务总经理。简而言之，这7种总经理职位可以这样来 描述： 

1. 在职能完整的公司里的业务主管 职位： 这是“传统观念”中 
的总经理工作职位。它向整个董事会 （或董 事长）汇报并负责，而 
其下则有若干职能部门经理向它汇报并负责。 

2. 在多部门公司里的法人业务主管职位 ：这种 类型工作与以 
上第一种类型的总经理工作最明显 的区别 在于其他业务老总们 
和其他职能部门和机构的经理们向它汇报并 负责; 再有，这种多 
部门型业务主管型总经理工作通常不负责考虑企业各部门自己 
的短期经营计划和内容。 

3. 企业集团型总经理职位:这神类型的总经理工作向上还对 
―位总经理汇报并负责，而其下则又有数位业务老总向它汇报并 
负责。典型的企业集团型总经理会向一位多部门公司法人业务主 
管汇报工作，而又有六七个分公司总经理向他汇报并负责。这一 
工作职位与业务主管相比具有较少的长期策略计划责任，较少的 
企业外部平行人际关系 . 

4•分公司总经理职位：这种类型的总经理工作在很多方面与 
传统的总经 理职位 （ 类型 i ) 相似 3 不过，它得向-位总经理汇报并 
负责，而不是向董事长或董#会汇报。与企业集团型总经理相同， 
它与业务卞管相比也具有较少的长期策略计划责任，较少的企业 
外平行人际关系，何具有较多的短期经营责任 & 通常，这一职位最 
重要的职责是负责该负责项 H 的利润盈亏情 况,. 

5- 子公司总经理职位 ：这一 总经理职位与上一类型相同。佴 
是，它的企业内 T 属雇员较少而具有较多的平行业务关系。它多 
是向 h 汇报•具有较少的企业整体责任。比如，典型的7 1 公闵总经 
理会向一位企业集凶型总经理汇报 t 作并负责， 耐这位 企业集团 
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型总经理会同时还有其他一些与产品生产/售后服务/市场营销等 
部门的责任。子公司总经理在某种程度 t 得依靠企业(或企业集 
团）在人事、法律、会计、公共 X ♦系及金融部门的帮助。 

6, 产品/??销型总经理职位：这神类型的总经理的 K 级人员 
类型较少，而具有31：多的平行业务关系。几乎所有的营销人员均 
向它汇报和负责，而这…职位的总经理得负责协调与该产业（或 
数项产业）相关的牛产人员和 X 程人员的关系。这- •工 作职位也 
基本不负担有关长期策咯规划的责任。 

7. 经营型总经理职 位：这 最后一类人们熟悉的总经理职位* 
本没有长期策略规划的责任，而主要负责短期生产经营活动。几 
乎所有生产制造、销售/眼务人员均向它负责，它也具有部分平行 
的业务关系 -- 但不像产品/营销型总经理职位那样，不必与平 
行的业务关系保持密切的联系。典型的经营型总经理呵能就是… 
家或数家」:厂的经理，仅对 计算的 “利润”负部分责任，有一鸣人 
V 、会 il 及其他 叽构 向它汇报。 

在这7沖类型的总经理职位中，职能 M 业务主管、分公司总经 
理、经营型总经理这三类是当今最为广泛存 ft 的总经理职位。多部 
门型业务主管、企业集团型总经理则可能 M 最不常见的职位类型 
了 - 据资料统计仅为总经理总数的〗例如，在美国大概有不 
到1 soo 个企业集团型总经理职位，有--点是无疑的，在现代经 
济中总经理的类型 +止以 上所举，有的更少阽或未能认知（诸如 
“区域性”总经理），当然也肓定同这里所列举的7类总经理职位不 
相雷同> 

参加我们这项研究工作的总经理任职者们中，有两位是经营 
型的（艾伦和朗>， 4 位是产品/营销型总经理 〔盖 恩斯、马 r 、 杰克 
逊和多纳休）， 3 位是子公司总经理(波林、辛普森和斯帕克思 曼）、 
5 位是分公司总经理（安德森、科恩、弗兰克林、菲罗诺和帕玻利 
斯 ），1 位是职能型业务主管（理査森），企业集团型总经理和多部 




门型总经理缺人 。最 后两种类型总经理出现空缺，现在回想起來的 
确是个失误，但当时的确是有意的。（当我在计划这项研究时，有人 
曾提醒我别去碰那些作为总经浬经理的那类总经理，因为那些职 
位是很“难啃”的。大概他们认为其中 存在两 种以上的+同类型总 
经理职位。） 

有的观点: h 张只存前四类总经5里职位属于 Kit 的总经理职位 
(或者说是类型-、类型二、类型二、类型四，甚至有的认为仅为类 
5! ••和 类型四）。如杲像他们这样划分，在定义这一工作职位时，他 
们可能仅是按其相互关系的标准在划分。比如，人们普遍承认的限 
定性定义假设所冇的总经理职位••一像传统的那样-一在一个企 
业内部应该没冇平行的业务关系，所有相关的职能部门都向它汇 
报和负责。就我所知，这一定义有失偏颇，它无视总经理职位的工 
作内核一一以职责定位，本书讨论的所有7种类型总经理职位均 
对一项产业或数项 产业具 有某种多种职能责任，这才坫总经理工 
作职能的本质。 

我们这项研究中的一家大型企业集团的内部结构中的总经评 
职位就有以 h 7种类型中的6种。图2 • 4较为袓略地再现了这6 
种类型如何在一个结构环境中既有区别又相瓦联系的。这样-家 
企业中法人总经理在企业长期决策中的地位无与伦比，长期决萸 
的责任比短期经菪贵任要求更高•责任更重大。而经营型总经理存 
在的原因则恰恰相反，就经营型总经理而 H , 短期经营职责则比长 
期的决策显得更为重要.更为严苛。作为产品/营销型总经理职位 
的仟职者，他们有许仵多多的平行业务关系要他们去均衡，行为得 
当尤为困难。企业集团型总经理职 位的存 在是由 T * 许多的企业分 
公司总经理得有一位业务主管去指导和协调。这时，他们处十-••种 
异乎寻宵的地位——上有老板而下有强调其独立 fl 主权的下级经 
理人员（就其平行隶_关系时 言)一 -这使得企业集团型总经珂感 
到十分的难堪和不自在。 
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图2 • 4的整个结构衣明当你从上往下地考察一个企4集团 
的各种不同的等级结构时，总经理工作职责表现出对长期决策餐 
件越来越低的责仟要求，同时伴随着在短期经营和处理平行业务 
关系两方面越来越髙的条件。在现代企业 m 织结构的条件下，这并 
不令人感到惊奇。 

图 2. 4 企业中六种类型总经理职贪在工作要求上的差异 
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企业经营与企业法人背最的差异：企业规模、年龄、运作水平及其 
他因索的冲击 

总经理工作职、 Ik 尽管千差万別，似其基本要求条件的产生是 
由相关的总经理工作职位的类型不同而引起的 ，其更大吏 多的差 
异源于企*经营的产业和企业内部结构规模存 fr : 的 差界。 之所以 
如此，其原因在于一方面当今世界中似乎存在着大致可划分的这 
7神类型的总经理 l 作职位 、另一 方面范 ms 大的变 ft 因素有助 
于许许多多的不同类型的产业和企业内涵的产生。其范围包含以 
下可能发生变化的冈素：产业的增长率，科技革新变化率，企业盈 
亏水准，高层管理阶戾的目标抱负，产品、营销市场的多样性，产品 
及其年生产能力的绝对数 M , 总经理的直接老板的性质，整 f 企业 
的结构方式.某一产业中容纳的雇员数 M , 所雇人员的类型，产品、 
「贫场 的成熟程度，主要顾客、供应商、机构组织和立法者(若存在) 
的数量，产业和职能部门相互依宽的程度，企业文化属性等等。在 
这拽不同因素中，有3个因素 M 得持别重要一企业规模、发展历 
史和&业经营水平。 

在本文中，#的企业内部结构和规模比另一些企业要大得多。 
保罗 • 杰克逊负责 • 家 拥有上 PT 亿*元产业经营管理、上万员工 
的企业管理工作.米切尔，理杳森仅领导着一家只有几千万美元 
产业，员1：仅为数&人的企业。这神企业规模 t 存在的差异非常隶 
要，它使得在不问的背景下，工作职位条件要求存在差异。 

在某神程度 h ,这些不同类型的工作职位的关系就敁得 • ti 
广然。大顼企业、大规模产业的总经理职位就是“较大的” 1：怍职 
位。也就是说，这些工作职位在总体上比较小规模的企业要求要卨 
得多，严格得多。臂如，在像盖恩斯、杰克逊所在那么大型的企业结 
构中，由于问题、决策和经营行为的绝对量要大得多，其职责就因 
之要复杂得多，进而进行决策也要困难得多。此外，与丄作相关的 
各种业务间人际关系也要多得多，要通过别人完成经营任务的困 
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难程度也高得多。 

与此同时 ，企业 规梭大小也使得 I :作职位的条件要求在质上 
出现差别。首先，存:大小不同的两个企 收结 构中，由于信息资料氛 
M 的差异*工作职位条件要求也不…样。在•个大的氛围背景 F ， 
总经理在决策 t 作中很少能像小彻企业环境获取信息那样，获得 
那么多，那么详细的资料信息。在一定程度上，这就改变了与决策 
行为的本质和与之相联系的各种问题。例如，在像安德森或理査森 
那样的小型企业环境里，总经理们可以经常性地对日常企业经营 
亲自指导，直接参与信息资料的获取。在大型企业中，这几乎是 x 
可能的。究其原因在于它的各种设施在地理位置上处干较为分散 
的状况。在小型企业环境 T ， 总经理可经常性地运用对各神相关问 
题详细的了解，进行原材料配腎的具体决策。同样的事在大型企业 
集团的环境中，几乎就无能为力，而这种状况的存在，改变了资源 
配置问题的性质。 

在更大的程度上，由于人文环境的不同，大型企业和小型企业 
的总泾理工作要求存在着质的不同，在大型企业中，总经理任职# 
只能通过更细致复杂、更宫僚的结构和系统来开展工作。比如 ，侘 
规模宏大的企#环境下，由于老板常常身在别的什么地方，也由干 
企业本身 GR 有影响相 JT 间关系的规 范化计 划和管理体系.“管 
上” ( Managing - up ) 的工 fj ;要求就不同干小型企业中的同类情形 3 
间 时由于 存在着更多的专家型间寧，横向关系和纵向关系的同事 
间私 K 保持着某种咨询关系，其平行管理层的人际关系通常存在 
蔚很大的差异。对下级雇员的管理要求 也不一 致•因为大型企业的 
外境 i 、 ra 尸小35!企业的坏 境- .雇 m 太多 r . 人! i 、 i 不可能简中-地 
面对面、•对一地交 往和 相处。其中出现的问题同样也泾渭冇别， 
原因在干大型企业环境中官僚 K 义存在的倾向性要大得多（规京、 
序和各种规范制度等等的客观存在> & 

这项研究中的部分企彳 k 比 It •他企业有若更为成熟的产品印营 




3'3 总经理 

销市场。如在网个银行业企业中的总经理（艾伦和卡泠森)就经营 
着具冇30多年历史的产品和市场，咁一位从事高新技术产业的总 
经理 〈帕玻 利斯)经营的产品和市场就仅有几年的时间。这种在产 
品/市场成熟性方面的差舁并没打导致由企业结构规模所引起的 
那么出乎意料、那么直接的对工作职位要求的差异——然而企 \k 
经齊历史在这方面的作用就值得重视 r 。 

首先，在经营历史较校的企业中，信息资料收集和决策的环境 
更为正常，更为规范化。具有多年经营一项产品、与顾客打交道的 
经验，潜在的经营发展方向、资源配》的方式选择以及潜在的经营 
管理问题都巳经非常了解。这样，不稳定性在整体规模上就要小得 
多。由于这些企业发展相对平稳，经营中一般也就不容易出现波 
动。所有的这一切都会影响对企业决策工作的职位条件要求。 

其次，企业经营 w 史引起的营业业务间人牀关系通常也+— 
样。 在历 史较 is 的企业中，我经常 发现一 种较为传统的 二作 势力。 
人们总是认为自己是职、 IkX 人或乎艺人（如银行家、补汽车轮胎的 
工匠等）。他们也具有较为强烈的信念，有自己工作方式正确句否 
的道德观念。 祯然 ，所有这些因素影响了管理过程中的人际关系或 
这一职位的补充条件要求。 

我们这项研究所涉及的企业中，有的企业或产业经营得比3 
一些更为成功。臂如，鲍勃、安德森、理杳德•波林以及丹 • 多纳休 
71-迁至总经理职位时，他们的企 ilk 全都处 f 亏损状况。他们被派去 
“把亊情搅转' 而汤姆 * 朗、约翰 • 辛 g 森幵始自己总经砰工作 
时，他们的企业经膂正蒸蒸 (3 上，他们的前任就是闶此而得到升迁 
的。 

赢利 h 存在的这一类型差异在许许多多方面影响着对总经理 
丄作的要求9在经营乏力的企业中，对决策的方面的职位条件要求 
显得尤为严烙，其原因有二:一是得做出的决定太多。绞营一 U 步 
入正轨，总经理们一般不宵险为产业窥猎新的发展方向，也不会轻 
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易改变原有的资源配 a 梘式 3 出现经营不善乏力时，新上任的总经 
理显然都改弦鉍辙，幵拓新的发 m 方向，改变旧的分配模式。二足 
在经营不善的企业中，决策的速度要卨得多。经营良好企业的总经 
理在某神程度上则轻松得多，打翻身仗的企业就得在企业“短命” 
之前赶快行动。 

行为上的差异同样会釤响人际关系和对任职者的职亚条件要 
求。仵“打翻身仗”的企业中总经理任职者会发观3己对別人的依 
赖性很强.这是因为要寻求事物的改变，许多事得让其他人来完 
成。而总经理们总会发现一起工作的下级随员工作能力很糟糕。多 
纳休、波林、安德森等人在他们上任的头几个月经常不得不处理这 
类人事问题。 

许许多多其他的企业结构性问题同样也会影响对总经理工作 
的职位条件 要求， 虽然他们产生的作用没有那么突然，不能泫以卜， 
所述因素相 比。 譬如，芍这类职位相联系的产品、市场的多样性也 
是十分重要的 v 在多种经营的企业中，要 r 解与产品、市场相关的 
各种细节困难重重，要解释清楚人们之间关系的多样性则更为艰 
难。在那些经常存在政治、经济动荡的企业中，与决策密切相关的 
不稳定性更高，决策 I :作要求条件更苛刻。在那些老板“难缠”的企 
仆中，“管 | : ” （ M a rwging - up ) 钓仟务显然更为棘手。如此等等，不 
胜枚举。 

昕有这些因衮以及它们对总纾 a 职位要求的作用均袈述甶閉 
2 • 1 和图 2 ♦ 2 中 3 图 2 • 5 更突出地总结 r 它们之间的欠系 & 

尽管仅打少量的研究将其注意力集中在经营管理工作（埒别 
是总经理的管理 — L 作)之间的差异，这与我们此项研究的发现并 
不相矛盾类似情形也出现在过去20年间对更为广泛的企业组 
织的研究上，它们着重研究 A 企、 Ik 内部那些导致变异的关键性可 
分成份 J 1 
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其突出的条件要求 


企也经芦和企业纺构中的诸闪紊 


鲁企: 业发展、技术迓新、政府 
法规的变更、政治妗济动荡 
等引起的期策略相关的 
不稳定因素类型和数请 
❿引起对现行目标和策略置 
疑的不可预见衷件（即行为 
问题） 的数请 和类甩 


.…^ 1 

1- 排除各种不稳 定因索 ，制 i 
定某本 3 标、政策和实施策 
略 

1 




春企 业发展、经营行为问题、 
过分庞太的目 W 等因索，形 
成的资源匮乏程度 
• * T - 产品、市场和使用技 
术的不同引起的铃营行为多 
样化的类型和数摄 


2. 在多种类的产业和职能部 
「 I 屮获取恰当比例的稀有资 
源配置。防出短期项目排斥 
长期目鉍，市场要素排挤生 
产需求等等 




春 与经营（销售、顾客数量 
等)相关行为活动的规模 
•这些行为活动 （ ft 多样性 
和相互依存性）具有的复杂 
程度 


3. 保持对复杂多样的经营活 
动的控制权。分析失控问题 
的“起火”原因，并迅速加以 
解决 


參 m 燊上司 一一老权的情况 
(他足否肘任、是否存在摩 
擦、是否有不合理要求） 
春上司 （老板）的情况和总经 
理的惰况（相关产业知识和 
地琿上的距离差异）比较的 
差异程度 

4. 为了工作顺利，主动取得 
上司（老 板） 的佶息、合作栉 
支持。 




•由于企业整体规模、结构 1 
违制以及*:贽顾客、供货商、 
w 体和法律机构的存在，重 
要平行人际关系的数量 
•这拽外部社团与总经埋所 
在』 t ： 朴间 的关系,. 

* — —- 一 -—— — ■■_■ 1 


L 企业 M 〔托:他相关部 
n 以及重要的外 部集团 （团 
休政府、大型颐客） y 之合 
作，排除各种干扰、繁文褥 
IV •通过这些人将经 Q 运怍 
成功 
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籲总经 理所在企业的 M 藏 
( 卜属的雇 员数〉 以及重要工 
作岗位的人员数额 
•由 T 类型多、变动大所形 
成的人员问题 的类项 和数董 , 


6. 控制、激励数 t 大、种炎多 
的下级 M 解决妗营中的 
不良行为，消除内部邪「1间 
存在的冲突等等 


困2 • 5 在不同环境中引起总经理工作职位条件要求 
出现差异的经營、企业结构因素 

综述与讨论 

我们研究中的总经理工作职位有两个特別引々往 U 的特征。 
其一是在决策和决策的实施履行上均对总经理具有特别严格的条 
件要求。以其不稳定性强、类型多、数量大为特征的信息资料结构 
与以人员众多、受教育程度多元化、人员依存关系; P 同为特征的人 
文因素相结合，总是形成使总经理任职者们感到困扰的各种理论 
性问题或人际关系方面的问题◊此外，仅对企业经济发展做 - 粗略 
的考察，人们可以发现并不是目筘这些总经理工作职位要求持别 
严格， 而是它们正日益向这方面快速发展（参见图 2^6), 企业规 
模的发展、经营的多样化、科莩枝木的进步、政府法律的日趋规范 
以及国际间竞争的激烈，这一切促使总经理工作职位的条件要求 
更为复杂，更为详尽。与此同时，要使工作人员工作态度规范化、增 
加劳动力参差的层次、扩大劳动力的规模、提高特种雇员的受教育 
程度，这一切使得总经理工作关系的条件要求更为困难，更难以实 
际运作。当然，在某种程度上,这些趋势正在使得管理领域各个层 
次的1：作都更为复杂，要求更高。但在总经理水平的管理实践上， 
我认为它们使得原本困难的工作几乎变得有些不可能——至少在 
某些情形之中是如此。 
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图2 • 6基本经營趋势及其对总经理工作积位条件要求的作用 


趋 势 

对总经理条件要求的作用 

企仆的多种经汽 
企业的发展 
新型技术的卄发 
政府法规的规范 

N (^间 竞争 

与 - JL 作职位责任相关的作 用：短 
期、小期、 tC 期 T 作任务将变得更 
为复杂细致 

1 :人丄作态度的改变 
劳动力屋次参差加大 
人 M 增长形成人口众多 
劳动力受教疗枵度的提商 

与」1作职位间 关系相 关的作 M :与 
老板 C 上 TiJ )、同事、^属的关系将 
变得更力难于运作 


其二，我们研究调迕中的这15个总经理任职者的工作在许多 
方面都是异常困难的。除某些“核心内容”具有相同性外，由于这些 
职位赋予任职者不同的职位条件要求，它们之间也就存在 相当大 
的差异。这一差异昆然是由总经理工作职位的类型、所经营的产 
收、所在企业类型决定的。我们在此分析结构差异有着 f 分重要的 
意义，其原因是多方面的◊随着近儿十年来许多新的总经理类型的 
出现，随着企业规模、产品/市场历史呈现出多样化趋势•总经理工 
作职位的差异也 H 益增长，越来越显著。在不远的将來它们将很有 
可能继续发展。这些差异结构的作用也必然会因此而增长„此外, 
如我们在本 B 下一章节将要讨论的那样，这些结构上的差异与成 
功的总经理任职者们个性间的差异有着密切的联系。 
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第三章总 经理: 个人特性与环境特性 

人们通常认为总经理任职者必然是精通多项的行家，而总经 
理任职者自己也常常持这样的观点。我们研究调查的总经理任职 
者中，不少人的确也有这样的看法，认为他们自己可以管理、领导 
任何一家产业——所在企业中的另一个部门，或另外一家公司，或 
州政府或联邦政府的 - 个部门，甚至于一所商业学院而且都 
能干出+凡的成就。他们并不是喜欢这样做，目前他们大多数人对 
所担任的工作职务非常满意。但是，他们认为他们自己以及其他- 
些卓有成就的高级管理人员如果愿意，就能够办到其言外之意就 
是，一个真 it 有心的、胜任的“职业型”总经理几乎没有不能管理好 
的事。这可能 是许多 总经理任职者，包括一些商业学院的学者们的 
共同想法.然而，从我们这项研究的数据结果表明，这种肴法几乎 
从根本上就完全是错误的。 

参加本项研究的所有总经理任职者几乎都具有高度专业化知 
识。也就是说，他们都具有与工作内容特殊条件要求相适应的个人 
素质特性。由于在一些方面这呰工作职位条件要求与我们研究中 
的15位总经理情形相似，而在另一些方面它们又全然不同。总经 
理任职者也是一样，在某些方面相似，而在另一些方面则又呈现极 
大的差异。形成这些相同性和差异性的特殊过稃几乎是从总经理 
任职者出生之时就开始了，一直持续发展到我们研究之时。在这一 
过程中，总经理们专注于企业经营，专注于企业管理，专注于特定 
的产业，专注于特别的某家公司，专注于综合整体管理职能本身。 
正如我们将在本章和以后的章节中考察得出的结果一样，这种专 
h 化趋势在他们满足任职条件要求时的能力表现中处了-中心上导 
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性地位 

为了揭示这种专门化的结构，我们将通过对总经理任职者共 
冇的个性特征进行考察，以此开始我们的研究。然后，我们将集中 
考察总经理共通的环境特征，最后我们还将对他们在个性特征和 
环境特征上的差异进行比较 u 

共同个人特怔 

我们硏究调杳中选择这15位总绘理的原因在于，他们肖己认 
为，当然也得到人们的公认，在综合整体的企业管理工作职位 k Q 
己的运作卓有成效。就他们自身条件而论.选择时并没打考虑每个 
尺个人素质特征和知识特征一 一 肖 然我们 为了保证不会 N 为疏忽 
而在他们个人特征的获取上出现明显错误的分类，才适当地有所 
了 解 。比如，被调查者年龄须在 45 周岁以下，或被调杏荇是否在同 
一个州接受教育等等。我们没有出现这类失误•就我而良，调杏过 
程屮甚至没冇进行任何实质性的下预。 

刚1卩始考察这样一个群体的时候，你会对他们中存 在的! 大 
差异所 震憾。 他们的身材有高有矮，有青年人也有年长者，他们的 
政治观点有的保守有的激进，气质上有温和的也有坚韧的，而花地 
理位 ffi 的分布上则有南方人北方人之分。有一点可以肯定，他们不 
适宜于任何简单的模型分析。然而，当进行较为仔细深入的考察 
时.他 们之间 存在的 E 大相似性就曝露无疑„的确，我们研究调査 
的所有总经理仟职者或多数总经理仟职者所共有的不同个性特征 
个 ‘ K 十余神（参见罔3 . 1)。大多数都 - V 基本个性因索——需求/ 
动机，性情，认识观•交际观相关。其他的个性特征则与成年以后所 
积累的信息资料和人际关 系有着 密切的联系。 
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认识倾向 

高 f f A 沔 Al (并非高明) 
-适汉的强硬，打分析能力 

•直觉很强 


基本个性特征 

我们在此所讨论的总经理个性基本特征，似乎贯穿于 他们个 
人所有的信息资料之中。总经理任职者均拥有极大的权势，个人成 
就辉煌，抱负远大，情绪 U 定，思想乐观，知识丰富，分析能力以越， 
有良好的认知观、豁达的人生观等等基本特征，同时还 ft 有经窃奸 
理专业人 j 应有的、广泛的各祌其他能力， 

基本个性特征 


性格特征 

W 系程:坚4 

-- 性情乐观开朗 


人生观 

•- 风 度拥翩 •莕于与他人交往 
一导乎 4常的兴趣爱好，使他 ffj 
宜于广泛与经营&家们交 ft 


倌息资料、人际关系的积淀 

信息资料 人际关系 

二 H 灰的士业中知识面广 一 蛘屮有肴十分广泛的 

合作关系 

--- 在企业组织中知识面广 一^从#^实业中也有 I - 分广 

泛的合作关系 


困 3 • 1 总经理们共同的个性特征 

除一二位总经理任职者外，所有的总经理都有着卓越的经苕 
成就。当人们问及他们个人生活中的“辉煌点”时，最常听到的回答 
有两个，其中一个就是在经营事业上取得成就。丹 • 多纳休曾这样 
解释: “去年，公司有 100 万美元的亏掼，今年得到 350 万戋元的盈 
利。从这种经营变化中，你可以得到一种成就感。”这种对成就的满 


机 

动 

/ 

求 


力就 
权成高 
的的较 
hi 似负 


苔.相相抱 
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求可以从他们回答有关工作满意程度方面的问题时同样感受到。 
总体上，所有的总经理都对现任工作职位感到满意，而那些在经营 
工怍中顺利的人则显得更为满足，此外，这种成就需求常常也得 
到其他人的押.解。有这样一个典型的丰例，米切尔 • 理査森的一位 
下属一次告诉我说，理查森非常好强， S 欢贏，他很“可能非常想做 
你们这次调研中的敁佳总经理角色。” 

除- •人外 •总经理任职荇个个都卜分喜好地位和权势。例如， 
在冋芥冇欠个人生活巾“辉煌点”的问题时，最普遍的第二个答复 
就是又子0己 最近- 次在职位上的提升。他们中多数人十分明显 
地为自己能在所在公司中扮演一个相当重要的角色、拥有相当大 
的权势而感到高兴。此外，就人们所注意到的和我所观察到的结 
果，总经理们在权力的使用上似乎没有遇到任何 R 1 力和抵触。查克 
• 盖恩斯就是其最好的范例。他这样告诉我 说：“ 两年前，3时我在 
公司里负责质检部门工作，我了解到公司牛产的♦种产品存在着 
潜在的安全问题。我很快就意识到这一产品必须回收。无论从道 
德的角度还是长远发展的观点来看，这一点应该是清楚无误的。但 
许多人不 愿意接 受这种做法实施后带来的直接后果。可生活中，总 
会发生这样的后果。这样做首先会使公司一个季度的盈利泡汤。我 
们的经销商有些就吃不住劲了。产品开发部门和生产制造部 n 的 
员工也群起反对。可以说，当时反对回收的压力可真大！ ”但是，结 
果他作为总经理仍然坚持自己的意见，回收了那种产品--毫不 
犹豫，看不到一丝疑虑地做了， 

与上述两个特点相关的是总经理职位上的大多数任职者都具 
有明确的进取心和远大的抱负。事实上，他们已经具有较高层次的 
工作职位，报酬也相当可观，何许多人依旧希望获得更为重大的职 
责、更为充分的权力和更加丰润的收入。有的总经理，如汤姆 * 朗、 
理査德 • 波林希望成为管理所任职的这家大型企业那二三个人中 
的一员。另外一些人，如丹 • 多纳休、杰拉尔德 • 艾伦、理查德•帕 
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玻利斯等，却并不愿意做自己企业的法人业务 m 管，而希望在自己 
公司前景规划上能够发挥更大作用。本质 t ， 每一个人都希望赚更 
多的金钱，间勺 自己收 入相同、年龄相2的其他总经理任职苦相比 
较，来判断自己事业上是杏有成就。的确，他们在事业上的满足通 
常与自 e 收入和同龄人相比较的好坏程度相联系，_ 

就个人性格特征而论，这些总经理的个人情绪都 卜分 稳定， 
这持征可以从他们的外表观察到。人们对此也经常评头论足。理 
查德 • 波林的一位下属职员曾这样解释说:“在这儿 r 作的人个个 
都比较冲动，喊叫的声音常常破墙而出。可理查德仍与 n 常 一样, 
四 f 八稳的一点) l 不急。他不像公司有些人，容易产生某种狂燥和 
忧郁情绪。”在与波林的交往中，我曾多次发现类似的情况。在与其 
他总经理交往过程中，我也有类似的感受，在有的人身上，这一点 
还显得持别明 M 。 比如有一次，约翰 • 科恩的一位下属歇斯底里地 
冲进总经理室，科恩只是平静地看了他一眼，像往常一样用平稳的 
声调 说道： “坐吧，弗莱德。说说到底发牛了什么 a 。” 

乐观，似乎是多数总经理任职者性格 h 的又- •特征。当人们对 
未来感到失望，眼前只是一片黑暗的时侯，这些总经理们却总能把 
握住某些个机缘，发现一些积极 因素。 这一特征十分明 M ， 这也经 
常是总经理们评说的话题（当然 ，这- 点常常也是人们批评他们的 
焦点之一 ) 0 

在人际交往上，总经理们都表现得既风度翩翩，又善于发展与 
其他人的友好交往关系（有的更为突 出一点 ）。这一特征也随处可 
见，同样也常常遭到别人的指手划脚，保罗，杰克逊在这一方面表 
现特別突出。与他第 • •次 见面时，交谈不到6分钟，我感受到-种 
亲切感——就像他是多年相交的老朋友。他的一位 F 级雇员告诉 
我“公司里，几乎听有的人都喜欢保罗”时，我丝毫不感到意外 D 

同时，总经理们的人生观念反映在斯特朗一甘贝尔志趣录（泽 
注： 美国企业界一份较为流行的、收集个人职业喜好的调查问卷。 
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参见附录三）上，形成十分有特色的答题结构，这一结构表明 r 
他们与不同群体企业经营专家们相关的某神能力。锷如，以汤姆 • 
朗为例，在调丧表中4项侧重干销售/市场 r . 作职位的问答 题中； 
在3项侧重于泾营管理工作职位的问答 题中； 在2项侧重于金融 
业 : u 作职位的问答 题中； 在3项对外联络工作职位的问答题中，以 
及在关千法定职能和个人职能的问答题中，他得分较高…一共汁 
超过40 分， 

而在认 识能 力方面，每位总经理的智力似乎都在人均智力水 
平之上。我之所以要说“似乎”是由于我没有对他们进行任何标准 
的智力测试。这一结论是根据与人们交谈得到的印象而来的。15 
位总经理中有两位被人们视为“最聪明”的人也就是说，他们 
是传统智力测试中得分140以上的人„例如，在一次最典型的 i 周査 
屮，我与-‘位总绎理的10位同事交谈过，一半以七的人形容他“精 
明”或“聪明'调査中无人涉及到总经理任职苦智力方面内容 只有 
两例。 「 W 调查中有5例，多数人使用了程度史‘高的词语(即_英明、 
持别聪明等）。 

就认识方法而论，多数总经理们在扛觉识知和分析掌握上均 
显得有十分的特长 . 就钻说，他们能够通过系统的、归纳的和演绎 
的方法等等去分析、思考。而且，他们坯具有相当发达的“第六感 
觉'在我的调查中，总经理任职杏听具存的这种素质也是人们经 
常谈论的话题。在这一方面，人们形容总经理们时，用得最多的词 
汇术语有很强的判断力”，“分析能力强”，“思维非常系统、严 
密' “#； P 发现问题”，“富有逻辑条理' 

知识结构与其他人际关系 

总经理仟职者除具有〖午多共 N 的个性特征外，在经菪知识及 
K 人际关系中也有许多相似之处，特别需要说明的娃，在己所队 
唭的产业纯营中，他们的知识非常丰富„在企业内外，他们与其他 
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人保持着异常广泛的联系。 

尽管有的总经理显然比另一些总经理在知识上更为渊博，道 
地的总纥理在 fl 己的行业中一定足位“行家”。他对行业相关的特 
定产品、竞争对乒、市场、顾主、科学技术、各类组织及政府法律法 
规了如指掌。此外，他们对自己企业、公司的情况也一清二楚。典 
型的总经理十分熟悉各 神不同 的人、 f 变万化的组织程序、企业发 
展史、公司特殊的产品等等。 

要准确测算出总经理们对与企业有形的相关细节的了解程 
度，困难 電重。 我缺乏对这方而进行测试的适用工具。然而，通过 
与他们 交谈屬 听他们的意见，有一点是清 楚的—— 即便我与他们 
逬行许多周(数 fl 、 几年更为闲难)的夂谈，也不可能掌握这方面详 
细情节池就是说，总经理们在经笤的行业屮，在掌管的企业中，都 
像一本百科全书，里面有各种各样洋细的 数据， 

此外，典型的总经理在自己行业中，在自己企业内外，维持若 
一系列的工作合作 关系- 人数最多的可多达数「人。其中包括 
企业内部的上司（老板）、同亊以及下级员工；同时也包括企业外与 
企业有密 W 联系的顾客、供货商、机构官员们、经打对手、政府界人 

比如，与杰克 • nr —起工作的人都说他在本行业、本公珣中 
知名度甚萵，熟悉他的人达千人以上。沟然其/解程度不同，有的 
人莴欢他.尊甫他，愿意为他工作；有的人却仅仅将他视为-■个重 
要人物而已。公 kjm 就有人曾这样告诉我，“他认沢许多人的名字 • 
我恐怕见也没冇见过那么多的人 

我们研究调查的总经理中，有的人比马 r 接触的经营合作关 
系还要多得多。浩然•大多数总经理的这种关系与他的相比要少一 
些。然而，他们在一定程度上都冇数 tt 较多、范围很广泛的人际交 
往关系。 
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与工作职位相关的共性原因 

这项调查研究中，原本不同的许多个性持征几乎在所有总经 
理任职者身上都客观地存在着。在工作动机、性格特征、世界观、人 
生观以及信息资料的收集和人际 X ：系的把握等许多方面，他们都 
惊人地相似。 

过去很少有人在研究中集巾研究总经理个人的个性特征，然 
而客观上的确存在着某些迹象说明图3 • 1中的各项总经理个人 
特征，特别是在个性 h 的特征，并不仅仅是这 u 位总经理个人的 
特性 ，那么 ，人们不仅会问，是不是不同群体的总经押其忭格特 
征会出现完全不同的图形结构？或者说，这些特征是否可以完全将 
总经理们与其他经理人员（甚至于同其他人)相 K 別呢？由 r 获得 
的资料有限，我们无法从根本上完全解答这4 &问题 。但我们可以就 
其巾是否存在符合逻辑的与工作职位相关的原因——那些叶以视 
为这份持别的相同个性图表的构成原因进行探讨。 

在本书第二章中，我们了解到总经理工作职位给任职者提供 
的许许多多难以对付的挑战和艰难问题。这些祧战和问题综合在 
一起，使得这项工作职位对任职者的要求，在智力上、人际交往上 
十分苛刻。另-•方面，这份 C 作职位使得仟职者对大量复杂、种类 
繁多且相互依赖的经养活动负有電要的责任。祐这种情形 F ， 确定 
应做什么（决策)会由于经营中的不稳定性、经营种类的多样性、潜 
在相关资料数 M 的广泛性等等因素就显得十分棘手。同时，这-工 
作职位也使得总经®必须依靠企 业屮高 级职员、荇沖4;同类型人 
数众多的下属雇51以及其他超出自己管辖范围的局外人共同地 r 
作。于是，决策的贯彻实施也就十分 M 难。仔细观察阐3 • 1,可以 
发现就其本质而言，在以 t 十分困难的情形（参见图3 • 2) 下，这 
些总经理们共有的个性持征(若不能说是基本的)对 X 作可能有极 
大的帮助。 

在如此复杂的条件下，具有广博的经费知识，同时对负责企业 
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十分熟悉#定是做出有效决喊最基本妁条件。这呰知识利 
劢于引¥总经埋检索大量的相关信息资料，然 G 进行归纳.使这些 
资料或信 S 貝有实 际意义9在较为单•的条件下，由 f 常识可以做 
适当的引导，相关的知识就可以在较短的时期里莩握。然而，在 j * 
分复杂的工作环境里，常识就难以充分发挥作用，相关的管理知识 
也无法在短期内速成 & 

同样，在复杂的工作环境里 ，上 述一般性智力、分祈能力、苴觉 
能力的知识性特征也对总经理工作的幵展大有裨益^它们帮助任 
职者培养收集、贮存和控制大量复杂信息资料的能力。乐观的性格 
特点和想获得成就的欲望持征以同样的方式和信息传感，使任职 
者在复杂、困难的总经理工作中得到利用这些特点特征的欲望动 
机。不同的各种能力和欲望驱动力对总经理工作来说显然都必不 
可少。 

在极为复杂的相互依存条件下，总泾理任职者与企业 (或 经营 
产业)上上下下保持相当广泛的非正式人际交往关系，对于办事、 
贯彻各项决策有着极大的帮助些工作关系有助于调动、使用那 
些任职者几乎没有任何控制权的人员、资源物资。而在那些 x 作独 
立性较强、对他人的依赖性较少的工作环境中，任职者则可自己独 
立完成各种 作业。 

任职者平易待人的风格、发展关系的技巧，以及与各种层次的 
经营专家们交往的能力等人际关系特征都具有极大的实用性。这 
些特征陚予任职者以发展、维持、利用与相关人士的人际关系的各 
种能力。与此相互协调，好权势的性格特征、情绪稳定的性格特征 
又使得任职者想在总经理职位上运用上述这些能力。 

再者，任职者的勃勃雄心在激发人们追求那些收入好、地位高 
的工作职位，并促使他们在条件苛刻、问题多样、压力极大的工作 
环境中胜任工作，均有着十分重要的作用。 



总经理工作职位的主要条件要求 

责任与人际关系 客观条件要求 

•是否负责特点为类型多、数 •在经营稳定性差、神类*多、信息 

量大、情况复杂的经营间相 量大的特定钚境中，安排应做的 

互依赖的活动。 亊情（决策行为八 

•是否有对上司、各种各样的 •通过各种层次的人（老板、下腐或 

下级属员以及超出自己管 其他人）一-尽管他们中多数不 

辖权限的其他人的工作依 受自己的制约，圆满完成 T ： 作任 

赖性。 务。 


总经理的个人特征 

信息资料的积累和 基本的个性 

人际关系的发展 

•对企 i 经营和企业组织结构 •一般智力以上、善分析、直觉强、 
知识丰富。 性情乐观、有成就感。 

參在企业中（产业中）有着广泛 鲁待人和蔼、有权力欲、善于开拓人 
的人际交往联系* 际交往关系、情绪稳定、有与各种 

不同类型经营专家相互交往的特 
殊才能 
•雄心 勃勃。 

综述：一个条件要求苛刻，但地位、收入洧的工作职位 B 
困3 .2 总经理工作职位主要条件要求的共同个人特位及其关系 

换言之，图 3 • 1 列出了总经理们共同具有的个人素质特征， 
其存在的原因可能是因为这一工作职位本质上十分相似，要求任 
职者具备所有这些特征或其中大部分特征。这些特征既賦予任职 
者各种能力，也使得他们喜欢处理那些与工作职位相关 、难 度很大 
的决策问题，并将决策付诸实施^在某种意义上，这些个性特征似 
乎非常符合这一工作职位条件要求的主要方面（参见图 3 • 
2) ——有了它们，任职者在如此困难的工作条件要求下，不仅能生 
存，而且前程远大。 

此外，既然我们研究调査中的总经理们的经营都卓有成效，那 
么对我们调査结果顺理成章的解释就是，个人对工作职位的“适应 
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性”与行为方式有着密切的联系。仔细研究调查资料，结论与这一 
解释显然相同 a 

我们调査中的总经理们有的经营得十分成功，尤如人们所评 
述的，达到了“优秀”的水平；有的则处于经营“良好”的水 平上; 还 
有的经营则表现为“有成就”(参见附录五 h 通过考察这些任职者 
在经营上存在的差异，我们可以发现一个与个人工作职位适应性 
相关的模式。这一模式的特点在于，那些比较善于经营者在开始现 
任总经理工作时，已经具备了最为适应其工作职位特殊条件要求 
的个性特征。他们得具有自身智力上的优势，具有关于自己企业组 
织、经营项目的丰富知识，这些优越条件非常适合与他们工作职位 
相关的各种工作任务和经营活动的复杂性9同时，他们还具有人际 
交往娴熟技巧，与相关人士保持着密切联系，这也正适合总经理工 
作职位中客观存在的人际间相互依存的独特性质 . 

这似乎说明，在企业较高位置的任职者事例中，所谓较好的 
“适应性”就是总经理本人具有较优越的个人索质特征。而在某种 
程度上，这种“适应性”是其工作职位的条件要求较低(特别是人际 
关系要求较低）的结果9譬如,人们描述两位优秀的经营者在待人 
接物上技巧十分高超(即待人和蔼，善于发展人际关系），大多数经 
营良好的任职者也获此佳誉，但对于那些经营有成就的任职者来 
说，仅一人得到这类评价。两位优秀的经营者同时还被人们认为智 
力超群、判断力强，大多数经营良好者同样也获此佳誉，但对于那 
些有成就的经营者来说，仅一人得到相同类型的评价，在工作条件 
上，当我们的两位优秀经营者接手总经理职位时，企业中他们属下 
的雇员人数不到 4 00人,这与我们大多数经营良好的任职者相似， 
但对于我们那些经营有成就的任职者来说，仅一人的工作条件情 
况与此相似•再有•两位优秀的总经理任职者中无一人从事经营型 
或产品/市场型总经理职位的工作(或处于类型相似的工作条件）， 
经营良好的任职者中承担这类型工作的人数则几乎近半，而大多 
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总纶理 


数经营有成就的仟职者工作条件则都属于经营型或产品/市场营 
销型总经理职位。 

由此可见， * 个总经理职位任职者必须同时具有大量的个人 
素质特性(参见图3 • 1)，还得有能够运作优秀的、“易管理”的工 
作职位这样两个基本因素，才能胜任这项工作 J 又具有良好的经营 
判断能力，或异常丰富的人际交往技巧，或雄心壮志，都会一寧无 
成。总经理职位任职#必须得具有一系列不同的欲望动机、性情性 
格、人际交往技巧、认识能力、资料信息及相互关系的特性持征 
这是一个完整的个人素质体系。任职者能否适应实际工作职位的 
条件要求 •这 也是至关紧要的基本条件。 

共同环境特征 


除个人素质特征外，我们调査中的总经理任职者还具有相当 
数量的共同环境条件特征(参见图3 - 3) e 他们都是在许多方面条 
件十分相似的家庭环境中长大成人，有着相似的学历教育经历和 
工作经历。 

人们可能认为这些共同的环境特征具有偶然性，但事实上这 
儿乎是不可能的。在本章后面的章节中，我们将说明其不可能性， 
说明由于他们的种种经历在塑造本章刚探讨过的那些共同个性素 
质特征的过程中起到了十分关键的作用，据此构成了图3 • 3所示 
的模式 . 

童年家庭环埦 

大多数总经理的父母亲都进取心强、思想较活跃9持别典型的 
是其祖父母均属于我们这个社会的中层或中下层人士，而其父母 
亲则属于社会中上层或社会中层 人士. 

除两人外，所有的总经理在成长过程中均与生身父母一起生 
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活，与父母亲有着非常亲密的关系。弗兰克 • 菲罗诺是-个十分典 
型的事例 b 言语之间，他的话充满着对父母双亲，特别是对母亲的 
挚爱。对自己的母亲，他这样评述道，“一个我生平接触的最热心的 
人。”-次，我向弗兰克询问对他事业最有影响的人和事时，他脱口 
而辻，谈到他父母亲对他产生的 作用： “他们对我期望甚高，给了我 
言而不尽的支持和帮助。” 


孩提时家庭环境 

籲进取 、活泼的父母亲 
•生长期与生身父母相处一宰 
•与父母亲或任何一方关系密切 

•父母亲至少-方接受过大学 （4 年）或大专 （2 年）的教育 
•父亲从事产业经营 工作 或从事经理类的非营业性管理工作 
•兄弟姊妹（不是独生子） 

接 受教育的经历 

•本科（或本科以下）的 教會或 研究生（须士)教 
•经济类经营管理知识的掌握程度 
•在屮学或大学是学生領袖人 ir (或一 直是〉 

笋期的就业情况 

•参加（或开办>一家与个人志趣、价值观相适应的公司（或实业) 
•将大部分就业楮力投入某一产业领域 
籲 将大部分吋间精力用于与现在的老板相处 
籲从 一种职能部门（最多两个）得到升迁 
•得到较快的职位提升 

籲较早 升至总经理管理职位(年龄在34岁至40岁 之间） 

困 3 • 3 共同的环境因素特征 


15位总经理任职者中，几乎所有人的父母亲中至少有一位具 
有大学教育的文凭(大专或 本科） ，其中两位总经理任职者的父亲 
获得过硕士学位。理査德‘波林的家庭就较为典型，他的父亲获得 
过理学学士学位，他的母亲接受过大学专科两年的学历教育。大多 
数总经理的父亲都有从事经济领域相关经营管理的工作经历，要 





么做经理进行管理，要么为商人负责推销经营。其他人的父亲，一 
位是海军军官，一位是乡村邮递员，一位是农民 （或农 场经营 者）， 
一位从事医疗工作，还有一位做律师。 

所有的总经理任职者都不是独生子女，家里至少有一个同胞 
兄弟姊妹。4位总经理有一个兄弟 姊妹; 6位有两个兄弟 姊妹; 3位 
有 二个； 一位有四个,一位有五个。大多数总经理也并不是母亲的 
头胎孩子，其中4位是家里最小的孩子 D 

受 教育程度和职业环境 

总经理本人至少都受过大学本科教育，其中有3位出自有名 
望的大学（哈佛、耶鲁、普林斯顿 h 大多数任职者继续攻读过研究 
生课程，获得了硕士学位——大都为 MBA (工商管理硕士）。几乎 
所 it 人获得的学位均为商学、经济学、工程学等与经济或管理相关 
专业的 学位， 

在中学和大学学习期间，所有的总经理们无一例外几乎都是 
学生领袖。许多人还是运作队队长，一部分人还是学生会、学生俱 
乐部的领导。也就是说，他们在较早的年龄阶段就已经表现出领导 
和管理的志趣。鲍勃 • 安德森就是一个典型。在中学学习时期，他 
就是学校年鉴的编辑，同时还担任两个学生俱乐部的董事长 a 进入 
大学学习后，他又成为学生班的班长，曾被学生联谊会推举为杰出 
的新生和联谊会领袖 . 

这些总经理从学校毕业后，有的眼过一段时期的兵役，有的参 
加工作先后受聘于一二家公司.大多数人很快就在某家公司或某 
一行业立住了脚。特别突出的是，他们大部分选择了与自己志趣和 
价值观紧密联系的外部环境来发展自己方向一旦确定，他们就坚 
持不懈。就其平均值来看，他们从业时间的90%是倾注在学习期 
间他们学习研究的产业上的，其中仅一人在自己从业的多数时间 
中从事着尽管相关但类型不同的行业工作。而他们每个人平均有 
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81%的时间是在为现任公司的老板在工作，仅有3位在他们从业 
生涯中有一半以上的时间不是为他们现任公司的老板在 X 作 。換 
言之，尽管我们听说过总经理从一家公司流动 到另- 家公司4巨我 
们研究中的这些老总们并不具有这种企业间的流动性。他们都较 
为专一地在一家公司或-个产业工作。 

在目前所在企业或公司中，他们的职位提升较快^的确，他们 
大多数人按所谓的“成就综合体”的模式在发展。这一模式大致如 
下： 

修初次安排的工作干得出色； 

鲁很快得到提升，或被安排做更具挑战性的 工作； 

•个人自信、动机的加强（或增加）并使他们工作之内或工作 
之外的权力以及获得更多权力的机会有所增长。这时，会有更多 
的更富挑战性的工作等待着他们，有助于他们完善自身的技术技 
巧； 

修以上过程循环往复，使得他们的相关人际关系得到发展(包 
括与一个或两个以上最高管理人员的交往），相关企业知识结构 
得到发展，企业内外人际交往技巧、知识技能得到提髙； 

籲这使得他们在新的工作中任务完成得更为 出色； 

籲这使他们得到另一个提升职位的机会，或被安排做新的、更 
具挑战性的工作； 

籲这一过程循环往复，不断复制更新； 

成就综合体模式不断推动总经理们提升到新的职位，平均每 
2.7 年得到一次提升机会，而每一次职位的变更促使他们具有更 
大的实际责任。大多数总经理在工作初期都在企业中的某一职能 
部门做事，但这一职能部门在某种程度上与该企业的核心部门有 
着密切联系。较少的人是从两个不同的职能部门工作后提升上来 
的，在 3 个不同职能部门工作后才得到升迁的没有一人。他们中大 
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多数人在 35 岁至40岁年龄段上被提升郅自己担任的第一个总经 
理工作职位上，仅一人早于这一阶段成为总经理，而另有3人则晚 
子这一年龄阶段。可见，除少数事例外，这些人都在他们开始工作 
后相对早的时期进入了总经理管理阶层，并且成为其中的行家。在 
总经理工作领域内，大多数人则进一步专门化，集中在一个有限的 
总经理工作职位上或工作内容上继续发展。特别明显的是，多数总 
经理任职者在其工作期间仅专注丁 • 7种类型总经理工作职位中的 
某一种。没有一 人从亨 过两神类型以上的总经理 T 作。就产品/市 
场发展史而言，总经理们所从事的工作职位都界乎于新兴的产业 
和传统产业之间。时在规模上，只有很少的总经理所在的工作职位 
的经营规模非常小或异常庞大。 

最后，所有的总经理（仅一人除外）在社会经济意义上的进取 
也是十分明显的，也就是说，他们所获得的地位、收入都远远超过 
了他们的父辈。他们中三分之二的人已经得到了比他们的父辈高 
得多的地位，有着比他们的父辈丰润得多的收入，他们中有的人， 
像 P • J • 斯帕克思曼——他的父亲是一位邮递员，每年的收入比 
他们的父辈当年的收入高出10倍。 

我们这份环境特征图表的确适应十研究调査中的每一位总经 
理的情况，但其中有些项目更适合那些经营得特别出众的任职者。 
许多经营成就辉煌任职者的父辈自己本身就是经营管理者，这些 
总经理任职者大都与父母亲有着密切的联系，更大可能有着两个 
或两个以上的兄弟姊妹，自己具有研究生学位的情况更为常见，所 
在公司也更为“适合”自己的发展，“成就综合体”模式在他们的身 
上有更为充分的体现 户具有 更为广泛的良师益友——他们有助 
于他不断在事业上进取(那些经营仅有成就的任职者中无一人在 
公司上层管理阶层中有这类朋友）。 
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环境特征共通性的可能缘由 

其他资料来源得到的信息也正好说明我们所探讨的环境特征 
共同性并不是这一组总经理仅有的特定性质。譬如，有的人会认为 
本书所探讨的不过是关于某个公司总经理的任职期限，并不是企 
业经营界所有总经理任职者的规范标准。我可以这样说，目前掌握 
的所有资料与本章讨论的内容是相吻合的。《幸福》杂志 、克伦 一 
斐利国际公司'国会委员会'亚瑟 • 扬@及其他人的 一 些研究报 
告 @ 都说明这样一个问题，那就是高层次的经理管理人员在目前 
聘用他们的老板手下度过了他们工作生涯中最长的一段时光。此 
外，其他一些报告@一一包括英国最近对200多名企业业务主管 
情况的研究也同时说明其他一些模式。然而，人们不禁要问这一 
类型的各种模式是否存在某种必然的逻辑联系？ 

为了了解环境的共同性是如何与现在的状况相适应，有必要 
考察一下图 3 • 〗中个性特征产生的方式。一个似乎合理的动力产 
生说经过归纳，再现在图3，4中。 这一 产生模式表明，这些总经理 
们共享一系列的环境特征的原因在于他们的亲身体验促成了他们 
之间共同具有的个性特征，也就是那呰曾经帮助他们有效地解决 
这一特定工作职位上存在的十分困难的条件要求产生的特征， 

由于本项研究中典型的总经理在童年时期具有某些基本环埯 
条件——父母出&中产阶级中有进取心的家庭、与他们的父母有 
着密切交流、父亲受过大学教育并从事经营或管理工作、有两三个 
兄弟姊妹等等一〜他会受到极大的影响，培养起强烈的进取精神_ 
得到良好的教育和1作，与上司、同事、下级均保持良好关 系龙这 
样一种环境中，逻辑上讲总经理就会具有远大的理想抱负，其智力 
会高于社会的平均值，世界观上昆得乐观，性情也较为稳定，宂满 
着对权力和成就的迸取动机，待人接物和蔼可亲，人际交往上豁达 
大方，志趣爱好趋于经营管理类。 
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困 3* 4 “逄应性”的历史性贡献 
在中学阶段，这种权力进取欲 、豁 达的待人方式等相关 因素使 
得少年时期的总经理出类拔萃，成为学生中的姣姣者，也使得他的 
中学生活经历非常有意义。他的抱负和理想常常促使他渴望继续 
深造，读大学，进而获得研究生的学位等等。他在经营管理上的特 
別兴趣极大地影响到专业选择(要么经济学类，要么商学类或工程 
学类九 

大学毕业后，远大的抱负、强烈的权力成就欲、良好的关系处 
理技巧、超乎常人的智力、乐观豁达的世界观和稳定的思想情绪等 
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等因素相融合，使他早期的工作极有成效，经常直接导致了他与公 
司 匕层 管理人员关系的发展。这些技巧因素加上工作上勤奋努力 
以及适当的人际关系和某些机缘因素，促使他从早期的工作中脱 
颖而出，较早地登上总经理管理工作的台阶。 

由干这位总经理很快在一个公司或产业中找到了自己的位 
置，并一直在这家公司工作，当他年近50时，他在这一实业和这家 
公司中有着丰富的知识和经验。因为同样的原因，他可能也在这一 
实业、这家公司中建立了广泛的联系和交往关系.这些环境因素特 
征与他早期获取的工作技巧及自己个性相结合，无疑使他在工作 
中极有成效，事业上大获成功.这使他进一步得到新的升职机会。 

这位总经理尽管雄心勃勃，但因种种原因他不会頻频更换他 
的老板。第一个原因是他(对某一产业或某一企业)详尽的知识了 
解以及公司中已存在的广泛的人际关系不可能从一家公司转到另 
一家公司，而在新的公司中要很快开拓出必需的关系和必要的相 
关知识存在着许许多多困难。这样，对总经理本人来说，在高层次 
上,在要取得同样成效和成就的条件下改换他的上司，其难度极 
大，其可行性极小。第二个原因在于，即便他有可能获得成功，他也 
很可能不愿意这样做。在他开始进入企业工作的初期，他巳经培养 
并慊得承诺和忠诚的重要性，这会使他情®继续留在同一个企业 
家庭里。当然，其前提条件是他在这家公司和现在的工作中工作愉 
快，也頗有成就。 

当然，最终要完全“说明”总经理跨企业流动现象，同我们要充 
分论证本章图3 • 4 所提供的其他条项一样，几乎是不可能的 。然 
而，发展动机说的存在肯定包含着一定道理，它与发展心理学◎的 
观点是一致的，且为我们在总经理们产生的环境特征所包含的共 
同性研究结果提供了缘由根据，可见，它至少给我们一个非常重要 
的提示——它表明在总经理工作职位中，有成就的任职者所必备 
的一系列特征需要很长的一段时间加 以开发，不 可能一蹴而就，一 



夜间成 大器， 一个人一生中的各种事件经历至关重要。 

个性与环境差异的存在 

保罗 • 杰克逊和米切尔 • 理查森都是总经理，对企业负有实 
质性的责任。他们俩每年收入超过150000美元。事业上，他们俩 
都卓有 成就。 俩人都具有本文图3 • 1和图3 • 3表明的总经理们 
大部分特征 6 然而，在许多方面，他们俩仍存在着很大的差异。 

杰克逊的父亲是农民，理査森的父亲则是制造业经理。杰克逊 
生长在中西部一个新教徒家庭里，而理査森一家信奉天主教，生活 
在东部美国。杰克逊在3个孩子中排行第二，理査森是家里6个孩 
子中的老四。杰克逊受到父母双亲很大的影响，关系极为密切，理 
査森与父母的联系则相对松散一些。杰克逊进入公立中学学习，并 
在一所州立大学获得了工程学学士学位;理査森则就读于私立中 
学，在两所名牌大学中学习大学本科课程和攻读 MBA 研究生课 
程。大学毕业后，杰克逊曾一度在海军服役，而理査森没有这样的 
经历9他们进入实业界初期，杰克逊从事制造和工程工作,理査森 
则在金融业谋求发展。 

我发现他们俩都风趣，令人可敬,但他们在许多方面存在的差 
异也给我留下了深刻的印象。杰克逊显得热情和外向，理査森相对 
腼腆一些，这一点他自己也承认。杰克逊分析能力较差（我想，在一 
般的智力测试中他得分一定不高），而理査森则“快捷”而“敏锐”。 
杰克逊思想观念驱于保守——从他服式的选择、办公室装饰和他 
的政治观点中，人们可以略见 一斑; 理査森的思想则自由得多，显 
得有些浮夸。杰克逊喜爱打高尔夫球、木刻等，理査森偏好于照相 
和海洋垂钓。 

总经理们具有许多相同特征。他们中存在的以上这些以及其 
他差异恰恰说明了上述模式。有的差异与年龄（或成长过程）相关， 
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有的与他们的工作处境相关、还有的与他们获得这一职位的特定 
过程和环境相关。 


年龄上的差异 

总经理们个人性格差异部分似乎与他们出生时间和成长经历 
有着密切的联系。更具体地说，7位年长者（即年龄上相当于53 
岁）和8位年轻人（即年龄在41岁左右）在以下方面存在着相异 
性。 年轻的总经理任职者来自教育良好的家庭，宗教信仰较为复 
杂，其父辈显得更职业化，或更接近上层管理阶层。他们大都为家 
里的长子，一般受到良好的教育。他们中服兵役的人不多,大多数 
人与他们的第一个夫人离异，不太喜欢打高尔夫球,愿意让妻子外 
出工作，也坚信企业工作和家庭生活必须分别对待。 

在很大程度上，年轻的总经理们和年长的总经理存在的这些 
差异反映了近30年来国家社会经济、政治思想领域中所发生的广 
泛变化。替如，近几代人经历了人均受教育水平持续提高的过程, 
因此，年轻总经理的父母均受过较好的教育。他们自己受教育程度 
也高于年长的总经理们，这也就不足为奇 . 而年轻总经理眼兵役的 
较少，其结婚和离异的比率上升，家庭大都是双职工家庭，愿意打 
网球而不愿意打髙尔夫球等等情形，也同样不足为奇。因为这是一 
种社会趋势，它影响着第二次世界大战后成长起来的每一个人(年 
轻的总经理们在战争结束时年仅7岁，而年长者已经19岁了 h 

然而，尽管我们考虑到社会经济发展趋势的影响，对年长的和 
年轻的总经理之间存在的各种差异不感到奇怪，但因年龄所造成 
的绝对差异仍极其惊人。当人们明白企业界对年长的总经理和年 
轻的总经理之间存在巨大差异持否定态度时，这一点尤为重要。 

个性差异的职业相关缘由 

除年龄上存在差异外，可能仍应考察总经理们个人差异与其 



62 


总经理 


工作职位差别之间的许多关系。显得尤为特殊的是，不同类型的工 
作条件要求必然与不同类型的人相联系（参见图3 • 

图 3 • 5 中所示模式是图 3 • 2 所示模式的一种展开，在图 3 
• 2中我们不难发现总经理们共同拥有着许多特性，而这些持性 
在认识本书第二章所揭示和讨论关于总经理工作职位关键条件要 
求时有着极大的帮助。它说明随着这些条件要求的变更，个人特性 
也随之发生变化 & 

比如，在那些责任巨大、决策困难的工作职位上.我发现总经 
理们具有更完美的个人特性 :智力 条件、分析技巧和本能反应、乐 
观的态度、成就感、相关经营知识以及相关企业知识等等。当然，这 
些个人特性是所有从事总经理工作的人在处理工作、承担责任时， 
或多或少必须具备的要素。同样，在那些人际关系更复杂、取得工 
作成就更困难的工作职位上，我也发现总经理们具有更充分的相 
关个人特 性:风 度翩翩、善于发展人际关系、具有权力欲、情绪稳 
定、与不同类型的专家和睦相处、在企业内外交往广泛等等^而这 
些特性在处理人际关系更复杂、取得工作成就更困难的工作中出 
现的问题时，对自己持荆有益。 

在某种程度上，我们调査研究的15位总经理的情形将这些非 
常抽象的模式表现得淋漓尽致。比如，由于査克 • 盖思斯工作窬要 
(负责产品/市场开发部门），也由于所在企业规模庞大，盖恩斯通 
常需要处理繁多的人际关系。在这样一个较为棘手的工作中，我观 
察到一个身材高大，魁梧得像运动员般的人运作得如鱼得水。盖恩 
斯的人际交往技巧显得十分娴熟,情绪控制得当，他十分乐意运用 
自己的权力，与其他大多数总经理相比，他对此显得更为满足 u 在 
企业中他与上层管理人 员有密 切的联系:直接业务主管是他的导 
师，也是好朋友;与其他企业高层负责人也相处得非常融洽& 
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总经理1:作职位 
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图3 • 5总经理个人特性差异与总经理工作职位差异比较困 

鲍勃 • 安德森的情况则不一样 。在 他的职位上，工作条件要求 
的类型不同，人员情况也不相同。由于企业经营不善，鲍勃接任时 
企业正处于亏损状态，工作责任比平常要艰巨得多。然而，由于鲍 
勃的工作职位类型不同（是分公司总经理），下属人员较少 (且 均在 
一个地区），人际关系方面的条件要求不高，在这神背景条件下，我 
发现了一个比其他总经理更为聪敏、更有分析能力的总经埋，他也 
更为乐视（比如与有点 玩世不 恭的盖恩斯相比较） D 鲍勃的职业生 
涯都是在这一产业界中度过的.他比任何其他的总经理都了解这 
-产业的经营惰况。但是，仅就\际交往的风格，如果我们将盖恩 
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斯比作雄狮，安德森就像-个玩 H 恥,. 

因此，至少在某种程度上，解释杰克逊和理査森两人的情况可 
以借助同样一个模式。杰克逊在--家经营项 H 类型多、较为成熟的 
企业中任产品/市场部总经理，他所在的企业雇员人数较多，于是， 
这份工作就待别的困难。注意，杰克逊擅长孓人际交往，他一直在 
这家企业丄作，对数以千汁的雇员了如指掌。而理査森自己创建了 
一家企业 *1978 年，他成为这家规模不大、相对年轻企业的收务主 
管，他的公司就像一艘在新海域试航的轮船 u 注意，理查森受过 a 
好教育，智力水 T 高丁•常人。他们两人基本价值观和认识观与他们 
的经营事业相互适应。杰克逊思想观念相对保守和传统， ft 中西部 
开拓#业，工作于••家历史较长、较为传统的公司；而理査森思想 
观念较为开明、激进，在东部发展自己的韦业，任职 于一家 较为年 
轻、相对自由的企业 3 

图3 • 5的模式有助 f 阐释总经理任职者之间存在的差异。它 
们有助于人们理解为什么杰克逊就是杰克逊，而理査森也只能是 
理查森的原因。但由于总经理们并不可能永远经营得那么成功，所 
以这些模式并不能够用来解释他们之间存在的一切差异 ，的确 ，在 
大多数情况中，总是存在着某种程度的不适应性•不相称忭。我们 
对这些情形逬行详细的考察揭示出工作职位与个人不相称程度的 
常见原因至少有以 K 3个， 


不相祢性产生的主要因素 

为什么总经理任职者通常具有某挫与自己工作职位条件要求 
不相称的个性持征呢?其产生的常见原因之一在于，在总经理任职 
期间•这些条件要求出现了重大的变更 。 这样，原有的适应与相称 
随着时间的推移，企业的发展遭到 M 浊或表现为过分的成熟，就产 
生变异。也就是说，工作职位条件要求变化了，我们总经理任职者 
的能力和观念却没有较大程度的改变•或者是没有出现与之相适 
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应的改变。 

个相适应的第二个常见原因是那些考核选拔总纥理人选的人 
冇时没 fl ■考虑“适应、相称”因素，目前大多数人事系统都并不十分 
芍虑这一最近一段时期，才有部分公司企业开始认识到，不同 
类型的总经理职位要求不同类型的人担任，在某种程度 fc , 这种 
情形发生的原 W 在于企业管理研究人员和理论界人士很少将“适 
应”概念系统地应用于最高层管理工作职位的研究， 

但最为常见的不相称性产生的原因应该是当一 •个工作职位要 
用人时，在应聘者中没有适当的人选 9 就是说，即便决策者们力图 
选拔--个能满足某一特定总经理职位条件要求特征的人才时，他 
们失败了。面对缺乏理想候选人的情况，公司一般会有这样两种反 
应——要么他们在公司内部的责任经理人员中找出一个相对适应 
的人选来，要么他们在企业之外发掘新的 人才。 在公司中，选拔一 
个新人 •使 他越级提升（有时甚至于从最底层人员中选拔），这种情 
况是存在的，有的公司将此形成一个制度，使一批批新人迅速不断 
地被提拔到一个又一个并不那么适应他们个性的工作岗位上去。 
如此快速的提升对这些年轻人来说，意味着必须迅速掌握那些应 
付越来越大的工作职责所需要的知识、技巧，培养十分困难的人际 
关系 D 结果，这些年轻人常常不得不千方百计地“挤时间、加速度” 
应付工作。他们的工作时间一再延长，挤掉了家庭生活时间和其他 
娱乐时间，工作压力更大产如果这神状况持续时间过长，这些人 
就开始出现 熄火” 的苗头 D 

在规模较小的公司里，査明_于在候选人名单上找到适合工 
作人选原因则比较容易。其原因十分简单，就是任职候选人不多。 
但若在一家大型企业中，其候选人很多，要想 r 解为什么公司出现 
“管理人才短缺”原因就很困难了 & 这一状况存在的最合理解释可 
能就是我们发现的，人才成长所需要的那漫长、复杂的过程。在这 
一过程中，那些成功的总经理们发展了他们做好总经理工作所需 


要的各种个人特征，如果公司没有竭力安排好这一过程，在一家大 
型的企业中就不可能出现许多具备条件要求的人选。然而，在我们 
所研究的企业中，没有一家企业在这方面进行过艰苦、系统的工 
作，管理好这一个人才发展的过程 a . 

综述与讨论 

大多数人（包括总经理任职者自己〉都认为“专家”的意思就是 
将他或她的工作集中在某一个职能部门（会计、金融、工程或类似 
的行业）.各位总经理将自己视为多面手,并非“专家”，无非是取用 
这个词最广义的含义。这样，他们许多人认为自己可以在别的公 
司、别的行业、甚至于政府机构里从事任何 二种综 合性的管理工 
作。许许多多的经理和学者们也沿着同样的思路进行思考。他们 
相信一个优秀的“职业”经理可以进行任何类型的管理产很少有 
人同我们的研究结果一致，对这些想法提出不同的观点产 

此外，发展趋势的考察结果表明，没有任何迹象说明在不远的 
将来总经理工作会不那么专业化。但这并不意味着总经理职位任 
职者类型不会发生变化——情况恰恰相反。我们在本章开始时就 
论述到，年轻的总经理们同年长的总经理们在许多方面表现出差 
异来•这些差异本质上都反应了近30年来所发生的社会和经济基 
本变更。木过，在年轻的和年长的总经理之间跨企业、跨行业的差 
异似乎是不存在的。两组年龄不同的总经理都将自己90%的工作 
时间倾注在一个产业之中，将自己80%的工作时间倾注在同一家 
企业之中。图3，1和图 3 • 3 中的其它任何项 H 也都不存在任何 
的差异情况， 

尽管我们不能断定，一个人只能适应一种狭义的总经理职位。 
但这的确表明即便在一个有限的总经理工作职位范围内，并非大 
多数总经理都能工作得如鱼得水，轻松自如。其差异性就至关重 
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要，相适应性也十分必要。有着悠久历史的专业化似乎的确是一条 
永恒的准则。 

以 t 研究结果是对传统的“生就而成”或“造就而成”观点论战 
有趣的启迪 .它 们反映出这两种观点，像通常人们所议论的那样， 
都缺乏准确性。“生就而成”的观点主张一个人生就的环境决定了 
他以后的成功和成就。而“造就而成”理论论证说独立于出生环境 
的各种事件才是决定后天成就的因素。“造就而成”观点特别强调 
某些个别的因素——如受教育程度 、一 家公司的指导者、在工作初 
期一个意外的机缘——造就了一个人的成就。就这些有成就的总 
经理而言，现实生活比这两神观点中的任何一种都更为复杂。成功 
的总经理似乎既是“生就”于一个适合总经理特性要求的环境，然 
后又是经历了几十年各种事件“造就”而成的。决没有任何一个事 
件单独孤立地是绝对关键的因素。环境作为整体因素为造就应付 
难以达到的总经理工作条件要求所必需的个人特性是必不可少 
的。 
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第四章经营过程中的总经理: 
第一部——行为的共同性 


总经理类管理工作不同于所有任职者应该执行的常规工作 
计划安排。其工作性质的描述的确是一种客观存在的反映，但显得 
不那么清晰，不那么一目了然。总经理任职者的职责强调经营的最 
终结果，并不看重某些规范的经营行为。管理科学对这一职位的职 
责条件要求也缺乏必要的指导。正如肯 • 安德鲁 (Ken Andrews ) 
所言： 

綠合性管理理论总体上应包含激勒那些计划、组织、 

舳合、物化生产等等各种各样的管理行为。在具体情形下 
它们以什么程度、什么方式去贯彻这些宏伟的职能目标 
实际上没有什么必然联系。沿 

尽管总经理任职者缺乏这种理论体系的指导，尽管他们所涉 
及的企业和实业存在着质的差异 ，我 们调査中的这些总经理经营 
行为中仍然存在着十分惹人注目的相同性。他们在总经理工作职 
位上运用的基本方法，甚至于他们在每天时间安排上都具有基本 
相同的模式。 

在当今“管理科学”发展时期，这些共同的行为方式在普通人 
的眼中常常显得难以置信，显得那么“外行”。换言之，我们调查的 
这些总经理调动他们特殊素质来应付工作职业问题的方式显得不 
系统、太随便、欠思考、穷于应酬、缺少严密性、过于浮燥，根本不像 
-个学习过战略规划系统、时间管理、管理信息系统、企业结构设 
计等专业的研究者。然而.这些行为方式在实际中又是那么行之有 
效。止是通过运用这些手段、方法，这些总经理任职者有的经营见 
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成效，有的经营很有成效，还有的则成效卓著。（参见附录五） 

本章我们首先描述总经理们处理工作事务的主要方面。其次， 
我们将考察他们在日常工作中的共 同点， 通篇贯穿着一个主题 
-一探讨总经理们这种行为方式的原因和这种行为方式正确且切 
实可行的理由。 

本章的主题归纳如下 :那些 原本看来无效、不可解释的非经营 
管理性质的行为方式，当我们联系对总经理工作职位条件要求性 
质的探讨，联系这一职位任职者类型性质的探讨而加以研究时，就 
显得完全不同了。的确，我们在这里对行为方式的讨论与我们前几 
章探讨的问题有着直接的逻辑联系。 

行为方式涉及的主要方面 

我们调査的总经理们自己安排工作的方式大致相同。在开始 
的一段时间里，他们都不约而同地着重于自己工作业务日程安排 
的拟定，并力图使这一安排能顺利实施，建立起所需要的相应的工 
作关系 网络. 当工作日程安排和工作关系网络建设基本就绪时，总 
经理们则全力以赴，确保自己的工作日程安排能通过所建立的工 
作关系网络得到切实可行的贯彻落实。 

工作日程的安排 

总经理们总是通过运用自己在相关业务方面的知识和开展这 
些业务所需必要条件的某种直觉，来履行自己的工作职责。但是， 
他们心中当时并没有一个非常清楚明晰的工作日程安排。他们几 
乎还缺乏对企业、对经营业务中那么多的指标、那么多的经营策略 
和那么多的实施计划的了解。因此，在接任后第一年的头6个月 
中，他们主要的行为活动通常是力图拟定一个业务开展的工怍日 
程安排这以后他们就不断迅速地更新完善这一日程安排。 
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这些总经理们建立的工作日程安排大致由一系列不甚连贯的 
目标、计划组成。这些目标、计划就分别立足于他们所任职务要求 
中的长期职责、中期职责和短期职责目标的实现。这样，总经理的 
工作日程安排就非常明显地着眼于范围广阔的一系列融资活动、 
产品/市场活动和企业机构建设活动。当然，其中也包括一些非常 


特殊的事件或非常模糊的行为。图 4 * 1 概括了一个典型的日程安 


排内容。 


主要项目类型 


长期行为 
(5 — 20 年） 


时 

间 I 

I 

结 

构 


中期行为 
(1 一 5 年） 


短期行为 
(0 —12月） 


财政类 经营类(产品/市场）企业组织(人事) 


通常为十年 
或二十年预 
期收入和投 
资利润的大 
致意向 

通常仅为总经理准 
备开发什么样的经 
营项目（产品与市 
场）的大致意向 

通常钕铁 iL 有时 
含总经理期待的公 
司“类型”和必要的 
管理形式 

待定的以后 

5年销售、收 
益、投资利 
阚等目标 

企业经营发展的部 
分目标计划，如： 

•负责在1981年 
引进3种新型产品 
•开拓在……领域 
中 兼并的 可能性 

包括以下一些項目： 
•至1982年改组 
的实现 

#1981年前找到适 
当人选，更替科售 
先生职务 

运括 未季度 
详细的财政 
目标及本年 
度整个財务 
计划》销售、 
开支、收益、 
投资利润等 

达到这一目标或计 
划的一系列标的和 
规划，如: 

•各种产品所占的 
市场份额 

•各条生产线的存 
货能力 

包括以下一些项目其 
•即速为史密斯调 
任新的工作 
•让琼斯起草一份 
更大胆的5年规划 
目标书 


困4 • 1 一份总经理日常工作计划表的典型结构 
例如 ，鲍勃 • 安德森的工作日程内容就直接包括了一套新型 
计算机系统的 配置、 企业部分机构的调整、下属机构干部队伍的进 
一步完善、迎接即将举行的国家劳资关系委员会选举、完成公司季 
度销售/利润目标、落实他负责的每一个部门年度计划目标、通过 
兼并来拓展公司业务范围等等项目。这些项目以及其它一些项目 
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的设立都是安德森根据某些概括性的收入指标、市场占有份额指 
标和公司收益指标，认为在5年中可以达到的目标做出的 

除一家企业外，调查中的所有企业都有一套规范的计划过程, 
形成书面计划方案 。 总经理们的工作日程安排虽然包括了远景目 
标、优先考虑的问题、经营策略问题和实施计划等等，但并不形成 
书面的文件，这并不意味着公两正式规划与总经理的工作日程安 
排相互冲突，总的说来，它们之间是相当吻合的。但它们之间至少 
在3个方面存在着差异.第一个方面，正式的规划用详细的财政数 
据为依据，写成正式 文件; 总经理的工作日程安排中详细的财政数 
据较少，而对企业组织结构和经营内容的实施策略和计划较多。第 
二个方面,正式规划着重于整个短期或中期经营规模 (大 致为 3 个 
月至 5 年 h 总经理自己的工作日程安排着眼于较宽的时间期限， 
短到即时出现的经营项目 G 天至30天），长者则为许多年的长远 
规划（大致为期 5 年至20年）。第三方面，正式的规划必须清晰、严 
密、逻辑性强，特别要考虑财政中各个项目数字相互吻合；总经理 
的日程安排多数是些不那么准确的、松散的各种目标和计划列项 4 
臂如，一位总经理手中有一份自己公司的 5 年发展规划，其厚 
度大致为1英寸。其中⑽％以上是各种各样的財经数据说明：产 
品系列的销售预测、各部门和分支机构的资金费用预算等等 & 经过 
较长时间多次交谈，我了解到这位总经理自己的工作日程安排与 
公司正式规划不尽一致，其差异主要体现在以下几个方面。首先， 
他没有将公司两个产品系列的产铕情况估汁得像正式的书面规划 
中那么成功、乐观。此时此刻，他也无法说明自己为佧么要这样考 
虑。其次，他预计公司产品系列中有一种产品的产销状况会比公司 
常规计划安排的要好得多。再次，他佔计有 .-- 种产品的生产可能在 
3 年之内不得不 t 虑放弃生产（他预计的有的没有在公司正式规 
划中提及 ） ，如吳这种情况属实，这位总经理估计他必须在自己考 
虑的 3 神替代产品 中做- 抉择。其次，他预汁今耵两年内他的一位 




部门经理将跃升为企业管理高层领导，另外他计划在12个月中找 
机会将他的另一位部门经理调出他的分公司（因为这位经理管理 
不当）——这些相关内容在书面规划中都是没有的。最后，他预测 
今后5年中，他的分公司将进行改组以适应公司经营的发展变化。 
改组行动在书面规划中也只字未提。 

安排这些工作日程的过程若不是在总经理们接任之前就开始 
了，那也是在他们上任后不久立即启动的。总经理们运用自己在相 
关经营领域和企业组织上的知识，结合每天获得的新信息、新资 
料，很快拟定自己粗略的工作日程。这一工作口程是一种结构松 
散、不甚完善的各种目标以及一些特定的经营策略和 计划。 然后， 
随着时间的推移、信息资料越来越多的积累、总经理们的工作 H 程 
计划一步步趋于完善而-次次变得严谨。 

我们调査的总经理中有4位是在我去拜访他们时刚刚接任总 
经理工作。他们是査克 • 盖恩斯、 B * J • 斯帕克思曼、约翰 ■ 科恩 
(John CoherO 和约翰 • 辛普森。他们在拟定自己的工作日程安排 
过程中，没有坐下来去读许多的书籍杂志或查阅广泛的资料报告， 
而是在很大程度上依靠走出去与其他的人讨论、交谈 & 这些人都是 
他们一起共事、相互关联的人，并不一定是那些在“紧要”职位上的 
任职者或职能部门的人士（如计划部门的工作人员） Q 他们一天又 
一天不停地提出各种问题，而不仅仅是开一些“计划安排会议'通 
过这种方式，他们收集到各种各祥详细的信息资料 a 同时，通过自 
己对企业和经营知识（以及全面管理的知识 ) 的运用，他们分别提 
出各种各样的问题，使得这些问题既不空泛、也不过于抽象，并从 
问答中得到自己所需要的信息。也就是说，每一位总经理在自己工 
作日中，想方设法提出一些关键性问题，反过来得到对拟定工作日 
程安排大有帮助的某些信息。 

一次，我注意到我们调查中有一位总经理以企业团体法人的 
身份，利用各种对外交往机会，了解两个相互竞争的设备供应商的 
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实力情况和产品弱点，他当时正准备购买其中一家的产品。我还 
蓄到其他一些总经理在下属的某个部门，通过与自己认识的那桦 
比他们低二、三级的下级部门负责人交换意见，了解生产经营中存 
在的问题或人事安排上存在的某些问题。另一次，我亲眼目睹了我 
( u 调查的另一位总经理与本公司另一个部门的负责人（也是他的 
朋友)交谈，了解公司当时优先考虑的重要项目的情况。在某些情 
况下，我甚至没有听明白问题的含义(直到他们后来解释给我听， 
我才明白谈话中的意义），其原 因在于 我没有足够的相关方面的详 
细知识，不了解他们企业的各种特定产品、特定的顾客、明确的竞 
争对手、特殊的财务制度、特定的人员、特定的专用技术、特定的管 
理制度、特别的企业发展状况。而总经理的交谈对象肯定是了解这 
些情况的。虽然并不是每一个答复中都蕴藏着新的、重要的信息， 
但长此以往，一段时间后，新的、有用的信息资料积累的规模仍相 
当可观。 

获得这些信息后，总经理任职者就做出了自己工作日程安排 
的决策，既显得随便、具体直观，又因有适当的分析，显得颇为深思 
熟虑。的确，总经理们的工作日程安排是通过他们自己头脑(有意 
识、无意识地)的一个内在过程创建和完善的 & 注意，这一过程还是 
一个不断持续的过程。 

在一粧典型事例中，一位我们考察的总经理参加了公司为解 
决投资管理问题的一系列会议。会后，他决定不得不降低公司 a 
月份的投资水平，同时他也慎重考虑在上半年得调换一位经理人 
员的职位。可在会上，他没有说这两个决定中的任何一个，参加会 
议的人没有一个知道总经理内心所发生的一切。即便是我们这位 
总经理也没有怎么察觉自己的第二个决定，它成了一神本能的反 
应。那天晚上，我与这位总经理谈论到白天的会议情况，这位总经 
理对调任一事只字未提，只是在我们谈话结束时，他才说“我想我 
当时已经决定准备将菲利调下来，我一再要求他谈谈为什么，他 
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表示他很难解释清楚其原因。 

总经理们在选择进入 H 常工作日程安排的特定项 H 、规划和 
行为活动时，似乎巳经找到了那些可以即刻达到多种经营目的的 
可行因素，找到了与其它所有经营目标和计划相关的可行因素，找 
到了行之有效的贯彻落实办法的可行因素。那些似乎十分“重要”、 
“符合逻辑”，但并不满足这些标准的项 H 、规划都将被总经理们取 
缔——至少会受到他们的抵制。 

例如，当我在与汤姆 • 朗交往时，他的一位下级部门负责人两 
次找机会准备与他谈论自己喜爱的项目，但这位总经理两次都立 
即将话题转到了其它事情上。汤姆后来告诉我，就他的判断，这一 
项目表面上看来不错，但不会对他的任何一项目标产生重大的作 
用 d 此外，他还进一步解释道这一项目实施所要求的时间太长， 
花费的 精力也多。” 

査克 • 盖恩斯的“漫游展览”项目是一个典型的项目选择实 
例。这个“漫游展览”计划可以同时达到盖恩斯计划的多种目的 。盖 
恩斯接任总经理后不久，决定为他的经销商主办一次重要的“产品 
展示会”，并随展示会漫游国内8个大城市。这一规划开销很大，但 
不需要本企业内部各部门多少合作，因为它主要由承包商们来主 
办和实施执行。这次展示会达到了盖氏总经理以下一些 目的： 

1. 它为经销商们激励士气，他们正需要鼓励，因为最近他们 
的经营出现了许多问题。 

2. 它使得盖恩斯在较为和谐的气氛中沟通或重建与经销商 
们相互间的联系。 

3. 它为盖恩斯提供了一个机会，向自己的经销商们发出他将 
领导企业向何处发展的信息。 

4. 它使盖恩斯有机会直接地影响一些主要的经销商们，让他 
们改变某些传统的经营行为方式。 

5. 它同样也为盖恩斯手下的工人提供了向经销商展示自己 
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新产品的机会。 

找到这一类型项目的关键，在很大程度上似乎是把握好时机. 
一个明显成功的项目如果在时间上出现过早或太迟，通常都不会 
达到任何有益的目的，项目实施也会很困难。总经理们似乎都意识 
到没有任何项目、任何经营活动在任何时间中绝对正确。其关键是 
在恰当的时间，找到适当的项目 . 

癸经理 整个日常工作日程安排过程归纳在图4 • 2。虽然我们 
提出的这些模式在当今传统知识和管理学研究中还没有得到广泛 
的认同，但其他人的研究结果表明，那些与我们这里讨论的不属同 
类型的总经理们或企业高层管理者们的确是按这种过程行事 
的产 ♦ 

我们研究的总经理们尽管都像图4 • 2所示模式那样去做了， 
但经营卓有成效的任职者做得更好，更富有技巧性。譬如，那些“优 
秀”的任职者拟定自己的工怍日程安排时，基于更为明确的经营策 
略，能适用于更长的时间范畴，囊括了更为广泛的经营项目范围 w 
他们以更为巧妙的问答方式，通过其他人积极地收集有关资料(包 
括一些“坏”消息），通过更为成功地找到那些有助于立即达到多种 
目的的项目、规划，使该图所示的行为模式自然而然地产生 
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囷4, 2 日常工作日程安 棑过程 


I ， 内容： 总经理仟职#建立的 y 常】:作议程安排 
•其恃点为以明显的或隐含的经营策略为基础、联系松散的 B 的和汁划 
參与总经理职贞中长期规划、屮期 i i ‘划和短期安排耍求相适应 
•包含了范围广泛的经营内容（产品生产、财政汁划、 『 tf 场营销、人堪安 
排等） 

•包括各种确定的成不确定的目标和计划，^他们 tci 的和其他相关机 
构的 LIK 、 计划 
參绝大多数是不成丈的 
參既与书面规划相吻合，又有别于书面规划 

II . 过 程：总 经理们通过以 F 途径拟定工作 0 程安排 
參积极收集各种信息资料(通常足通过他们巳经有联系交往的人进行） 
參不断向他们提出各种各样的问题(但大都+仅在正式的计划会议 li > 
•运 用掌握的企业经营知识和组织管理能力（综合管理能力），引导提问 
•通过有意识/分析过程和 T 意识/直觉/解过程（待别是 后者〉 來进行 
决策 

_寻找特定的项目、规划和行为活动并加以实施，完成即时性的多种目的 
•在总经理职位上的头6个月或1年时间里，持续不断地进行上述活动 


工作网络的建立 

在初期工作中，总经理任职者除拟定工作日程安排外，都将大 
量时间和精力倾注在幵发和完善与自己工作日程安排相关的那些 
人员间合作共事的人际关系网络中。甚至在接任总经理职位6个 
月后，这一活动仍然会耗费他们相当多的时间。但总的来说，在前 
6个月时间里，是这项工作最紧张、最繁重的时期。6个月后，总经 
理的注意力会逐渐转向利用这种工作合作关系网络来实施自己的 
工作日程安排，来进_•步调整、更新自己的工作日程安排。 

就我个人观察和别人的描述，这种建立工作网络行为的目的 
重点并不是针对公司内部下级人员的。总经理们发展人际关系主 
要针对同行同亊、企业外相关人员、老板的老板、下级的下级等等 
人七。的确，他们由干工作职责关系与他们认为存在工怍联系的任 
何一个人结交。也就是说，正如他们拟定了尽管总体上相似，但实 
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际不同于常规规划的工作日程安排，他们同样也创建了总体上相 


似，但实际不同于常规企业机构中的工作关系网络& 

总经理任职者的工作关系网通常涉及到成百上千的人。一个 
典型的总经理工作关系网络非常庞大，我根本无法稍微详细的记 
载 其中任何一个。图4 _ 3只是这种关系网络的一种概括性表 
述。 


金敲资源 

(银行、持股 人等） 

会因总经理职位类型 
不同而相异 . 认识 
I 许多人 . fi 与其中一些人 
关系密切* 


老板或董事会 
与 10-20 位相关人 

士保待良好的工作 
关系 >包与其中一些人 
关系密切 


躓客，供应商 
和竞争对手 
经常认识成百上千 
，这种类31的人，有的还非* 
熟悉. 但关系密切的 
亊实不高于50人 


GM 


政府 ，新闻 媒介和 
公众，程度不同迪 
了解 ， 认识许多人， 
并与其中一些保持 
密切的关系_ 


•级的下 级雇會 
'与他们中许多人认 
(50 —5 GO 人）还热悉 

许多其他的靡员•与其中 
些关系较为密切.经 frj 
出一种*松的环 
\境，使他们了觯该1 
、的亊，协作工也 


'平行同事（含他们、 

的老板和烏员）会 I 
总绞理职位类型不 
同而相异.有时会 
-个平行同亊也没有. 
有时又会认识许多这 
\一类型的人，并保持妒 
.好的工作 关系/ 


直厲下级瓛员 
<通常与5 — U 位这祥~ 

的？ ■嫌.雇员有着良奸 
的工作关系.与他们中 
一部分关系密切*形 
成一个 工作软 串高， 
、富有 "团体”櫬念的 


困 4 • 3 抽象的总经理工作关系网络困 
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显然，这些宏大的工作关系网络的各个关系的性质在其基础 
上、在紧密程度上存在着巨大的差别。他们与有些人的关系比另一 
些人的关系要紧密得多，与有些人的个人关系也好得多，如此等 
等。 事实上，在某种程度上，工作关系网络中的任何一种关系由于 
其发展背景不同，或为两个特定人物之间的关系不同等等而出现 
差异。比如， B，J •斯帕克思曼的工作网络可以简要地作如下描 
述。他与他的4个老板都有良好的工作联系，与其中一位保持着师 
生般的情谊；他与同事们保持真诚友好的关系，有的是他的朋友， 
了解他的成长 过程; 他与他企业3位业务主管中的一位保持着良 
好的师生关系；同样，他与同事的许多下级(数百人)也有着良好的 
工作联系，他们对他十分崇敬。斯帕克思曼与他直属的各个部门经 
理(除一人外)均保持着十分紧密的工作关系，他们尊敬他，认为他 
就是老板，其中有些人还是他一手提拔到现在的职位上来的—— 
这些人之间相互也保持着良好的合作关系(他们把自己视为整体 
的一个部分）◊他的直接下级经理人员中至少有一人将他视为良师 
益友，对他特别亲近。斯帕克思曼也十分了解他的大多数下级属 
员，叫得出他们的名字.由于他的声誉，他是老板，他尊敬、公正地 
对待他们，他与他们保持着良好的工作联系。在企业之外，斯帕克 
思曼与那些是他的公司重要主顾的企业公司上层领导人士也有着 
非常良好的联系。总体上，这些人似乎感觉到斯帕克思曼有着自己 
干练、迷人的风格.在当地，他同样与社会各界许多重要人士保持 
着密切的友好关系——通过参与公共事业项目建设、慈善募捐、董 
事会以及其他类似活动，他培养起了良好的声誉。这些人士视他为 
“品质高尚”的人，视他为极好的资源性人才（如募捐钱财等等事 
例八 

总经理们在挑选发展合作关系对象时，都是选择他们感到会 
对自己工作日程安排的实施有帮助的人 6 他们认为自己的工作对 
哪些人的依赖性越大•他们就越是想方设法与他们结交。 
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弗兰克•菲罗诺就是非常典型的事例9我初次到他的公司进 
行调査时，弗竺克接任总经理职位工作刚7 个月。 那一次，我在他 
的公司里呆了 3天，发现他为了培养和发展与下级经理的一位雇 
员的关系和与公司一位供应商的关系所耗费的精力，远远多于他 
用在培养和发展自己与两位下级部门经理关系的功夫。我们分别 
从这两种不同的情形中，可以看出弗兰克自己异常的判断力，可以 
了解到这两个人对他工作职位和工作日程有何等重要的作用 。弗 
兰克曾这样对我解释说： 

拉尔斐（他的下属部门经理） 与我们 共事不会多久 
了 6……乔治呢（他的另一位下属部门经理>_工作业喷平 

平。 而菲利（他的下属部门经理的雇员）工作得力，漕 

力大，很有发展前途^* 说到大卫（供应商），我与他认 

识已经不是一天两天的了，他经常帮我的忙。我希望他以 
后在工作上蛙续给我业务支持。 

总经理们纷纷运用各种直接的、面对面的手段发展合作关系 
网络。他们通过给好处、加强日常工作联系，力图使其他人感到有 
义不容辞的合作义务。他们往往采取各种方法使别人熟悉他们。他 
们小心翼翼地提高自己在他人心目中的声誉，有时甚至不择手段， 
用自己拥有的产品原材料、职位升迁权力及其他方面对自己的某 
种依赖为要挟，进行小恩小惠的收买^ 

在与各位总经理任职者的交往中•我观察到有的任职者—— 
如保罗 • 杰克逊——如何开诚布公地建立相互间的关系（当然也 
包括与我的交往关系）；另一些人则将自己办公室装饰得热情、动 
人，并运用咄咄逼人的权势来达到 目的； 还有的将自己过人的领袖 
气质表现得淋漓尽至，吸引了许多人的注意。所有的总经理任职者 
都十分娴熟地运用自己的特定方式向别人施以恩惠——这样，他 
们自己并未失去任何东西，却又使得受惠者感恩戴德，认为有义务 
协助工作。 
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总经迅 M 〗虽然实 W 上部运用过这些尹段和尨式， WM 实中却 
又没柯一个尺明确的灰述出来 。在 菜些情况下，我肯定有时连他们 
自己也没 有意识 到0己是如何建立、发展个人工作中的人际关系 
的；时在另一些情形之中•我想他们明白有的半只能意会而不能言 
传。 

总经理除在企4内部迸行在职人员的人际关系培养、发展外， 
还通过 r 作调动、外部聘用以及解雇等方式来调整自己的丄作关 
系。总而言之，他们这样做完全是为了使自己的丄作意囫得到良好 
的贯彻，使得工作的确落在实处。丹 • 多纳休的情形就是一个较为 
典型的事例。多纳休接任总经理职位后不久，就迅速更换了两位主 

要部门的经理-位是由于不能胜任工作 ，另- -位是因为0己 

没有得到这次升职机会而失望，不好好干工作。多纳休为了“加强 
营销部门的工作”，还更换了一些下级营销经理人员 （ 

基于基本相同的原因，总经理们也对所在公司相联系的供应 
商和开户银行进行了适当调整;游说各种不同层次的人们，与自己 
建立相互间的工作关系;有时为了改善关系，得到必要的原材料资 
源，甚至下惜建议改组董事会。 

此外，总经理们在创建自己的丄作关系网络过程中，力图通过 
对这一工作关系网络中不同位置的人事关系，建立起特定的人际 
感情联系，以完善丄作网络$也就是说，他们为了圆满完成自己的 
工作日程安排，想方设法创建起一种他们认为必要恰当的“氛围” 
(一种适当的标准和价值观），这是一种十分典型的氛围结构，在这 
种氛围环境中，人们自愿为完成总经理的工作日程努力工作，相互 
间保持良好的合作关系 。同样 ，总经理任职者有时也力图与他们的 
老板、同事以及公司外界的各种人士建立起这种特殊的“氛围”，他 
们这样做经常是为了对自己的下级们负责。 

为了建立起 r 级人员间相互合作丄作的良好环境，总经理采 
用了各种各样的方法措施 . 杰拉尔德 • 艾伦和鲍勃 • 安德森两人 
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都创立了自己的经营管理机构体系。另一些人，如理査德•波林， 
则改变了现行的正常责任制度而着重于他们自己认为重要的那些 
措施和方法，并建立了前所未有的衡量体制。有的对现行正常企业 
组织结构进行了实际的整改.有的像理査德 • 帕玻利斯等人那样 
有意识地建设管理企业的“ 文化' 有的则以同样的思路，通过自身 
的榜样作用影响自己管辖部门的氛围。换言之，总经理们既运用诸 
如计划程序、组织结构等正常的管理手段和控制体系，也使用各种 
非正规的方式来创建自己所需要的工作氛围。 

波林和帕玻利斯在这一方面可以说是特别突出和成功的范 
例。 他们的经营行为堪称一流(参见附录五）。比如，理 査德， 波林 
在自己的企业中所创建的工作氛围被人们冠以“团队精神，，、“标的 
清楚”、“集体感强”、“有功绩的”、“分析能力强”、“方向性好”、“不 
闹个性主义”、“不搞政治阴谋”等词语。他之所以成功在于自己以 
身作则，在于鼓励和奖赏遵循这一工作原则的人，也在于惩诫和驱 
逐那些违犯这一工作原则的人^我们这项研究中的总经理们用于 
创建自己工作关系网络的整个过程概括在图4 • 4之中。尽管这一 
观点目前无法在其它资料中找到印证，其中不少与现实生活中企 
业经营管理状况是相一致的。® 
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1. 内容》总经理们所创建的工作合作关系网络包含 
•成百上千的个人 

•下级经理人员及其雇员、老板或上司、同事以及顾主、供应商、新闻界， 
银行业等企业外部相关人士 
•在结构上与常规上下级关系不同 
•各种各样不同的人际关系类型，其紧密程度也不相同 
•通常使下级经理人员及其相互之间产生较强的制约力 

I . 过程：总经理们创建工作合作关系是通过 

書髙 度重视他们认为在完成自己的工作 R 程安排所依赖、所需要的那些 
人才 

春使人们感到对他们有情理上的义务和责任 
•促使人们对他们尊严的认可 
•在人们生活中树立威信和声誉 
•让人们对他们产生依附感 
•调换和撤消不称职的下级负责人 
•调整与供应商、银行家等企业外人员的联系 

•通过常规管理手段（即计划过程.组织结构，控制体系等）和非常规措 
施•塑造一种“氛围”，以培养团队精神，减少策略的改变等等，特别强 
调下级经理人员之间这种“氛围”的建立 


困 4 • 4 工作关系网络的建立 


同总经理工作日程安排的情形一样，几乎所有的总经理任职 
者都如图4 • 4中所述那样进行运作，然而卓有成效的总经理做得 
更为积极主动，技巧性更强。那些“才华横溢的”总经理所建立的工 
作关系网络中，会有更多的不同类型的人才，与自己下属及下属职 
员之间的联系更为紧密。他们的成功在于所使用的方法更为多样， 
所用的技巧更为完美。那些“工作有成就的”总经理任职者则仅依 
靠了较少的工作关系网络建立方式方法，在行为方式上也较为拘 
谨，其结果是他们的工作关系网络也显得相对的松散薄弱 . 


执 行:运 用工作关系网络貫彻工作日程安排 

我们研究调査中涉及的总经理们在确定了工怍日程、较为 r 
泛地建立起自己的工作关系网络后，他们将自己的注意力转向运 
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用这种工作关系网络来完成确定的工作计划，达到既定的目标。他 
们总是通过这种工作关系，配合自己的人际交往技巧、预算资源材 
料以及各种信息资料等，以各种直接或间接方式来影响人 tf ] 的行 
为和事件的发生。 

在总经理任职者工作日程安排实施过程中，他们自己总是积 
极呼吁他们的整个工作关系网络的配合和协助。他们也从不吝惜 
自己的精力，对下级经理人员的工作加以指导，或对上司或老板施 
以影响 & 如果工作需要，他们会倾全力动用自己的所有关系网络来 
达到预定的目的.在我与总经理们相处的日子里，曾目睹他们中有 
的人，为了办成自己计划好的事，不惜余力地说服公司里的同事， 
说服比他们高二三级的上司老板，全力以赴地动员企业中髙级雇 
员、比他们低二三级的负责经理，恳请供应商和主顾——甚至于他 
们的竞争对手的帮助9真是三教九流的人无一疏漏，都排上用场。 
而在每一个不同情况中，其基本的模式大致相同： 

•总经理正准备就工作日程中的某项采取某种行动，而他自 
己认为这一行动若没有自己的积极干预，仅靠工作关系网络的运 
作是不可能成功的； 

參他所接触的人对自己有极大的帮助,通常是至关重要的帮 
助； 

參他所接触的人是自己工作关系网络的一个部分； 

參选定人物和接近方式的标准是可以立即达到多重目标，同 
时也考虑这种操作不会由于工作疏忽而影响工作关系网络中的 
重要工作关系。 

我们调査的总经理任职者，特别是那些经营卓有成效的任职 
者，从不把时间和精力耗费在那些不值得花费力气的地方。他们将 
权力下放给手下有能力做好工作的人，让他们自己动脑筋做好工 
作6但他们发现自己工作日程安排的具体事项如果没有他们的干 




84 


总经理 


预和帮助就不可能完成时，他们又会积极主动地投身于实际的工 
作中去 。他们 在选择实施策略时，常常注意以自己工作关系网络中 
的最小代价•来达到工作日程安排中的多重目的。（总经理们拒绝 
——或咨询一一下级人员的意见、建议的一个最为常见原因在于 
他们感到这一建议或意见比他们所计划的要耗费更多的工作人际 
关系 J 

这些总经理与別人接触或认识之后，总是通过简单的询问或 
建议要他们做一些事 & 他们明白由于相互间的友好关系，这些人会 
尽力去做的。在某些情形中，由于所涉及的事不同，所涉及的人际 
关系性质的差异，他们也运用自己的知识和信息对这些人进行劝 
导，而在另外的情形中，他们则将各种自己可以获得的资源加以运 
用，使得自己在交易谈判中占据有利的位置9他们有的时侯甚至诉 
诸于胁迫和髙压手段(如査克 * 盖恩斯以极其严厉的口气，经常达 
到呵叱咒骂的程度，要求一位骜傲不驯的公司职员做一件他要求 
的事情）。读者将会了解到所有他们使用的这一类型直接施加影响 
的方法。® 

总经理们还经常动用自己的工作关系网络，对别人施加各种 
间接的影响，这些人包括企业外的各种人士。在某些情况下，总经 
理会说服一个人（此人属于他的工作关系网络中的成员），让他动 
员另一个人做总经理自己想要他做的工作。而有时侯，总经理会穿 
梭于许多人之间，让他们行动起来形成一系列事件，以促使一个人 
(或一些人)做某一事情。 

总经理施加间接影响最为通常的情况是以某种事件的发生来 
实现的。其典型情况在于总经理召集一个会议或一系列会议，通过 
遴选事件参加人、工作日程安排选择或经常以亲自介入的方式对 
其他相关人员产生各种形式的影响。比如，鲍 勃， 安德森每周与他 
手下的部门经理举行一次单独的会晤.其日程安排基本是同样的： 
(1) 讨论上周完成或未完成的工作情况“2> 为下一周的工作进行 
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设定，找出优先考虑的事项，选择确定工作目标。这些例会内容会 
引导这些部门经理去做他想要他们做的事情。汤姆 • 朗以同祥的 
方式——举行例会，决定今后的工作重点。会后，他发出确定了的 
工作重点备忘录，在下一次例会开始时对这些备忘录中的工作进 
行评价——此举获得了极好的影响效果 .总之 ，许多总经理都积极 
充分地运用“相关联行为”方式来达到完成工作安排。 

与总经理任职者施加直接影响时所采用的方式不同，他们多 
以运用象征方法、手段来获得间接的 影响效 果^也就是说,他们通 
过会议、人事安排、言语、企业中的琐碎小事以及时、空观等，象征 
性地进行间接的信息交流。本章前面所述査克 • 盖恩斯的“漫游展 
览”项目就是一个带有戏剧性色彩、极好的例证。为了使公司的经 
销商受到多个方面的影响，盖恩斯设计了横跨美国 S 个主要城市、 
时间长达一天的展销宣传活动，其中包括由专业演员为主，为时 
2、 3 个小时的“百老汇”式 演出； 经过精心包装的宣传品和堂皇富 
丽的装饰物等等。展览会上有关产品生产介绍的每一件展品都象 
征着企业的繁荣和成功。其间接传递的信息 在于： 企业前景的辉 
煌，目前则正是开拓自己业务的大好时机 & 当然，这些信息可以通 
过更为直接(更便宜> 的商业信函和商务电话联系来传送，但产生 
的效果就远远不能与此相比了。 

图4 • 5概括了通过工作关系网络来贯彻落实工作日程安排 
的整个执行模式。我们调査过程中的总经理们都按这一模式进行 
工作，不过经营效果好的总经理比其他的总经理做得更好，工作时 
技巧性更高而已。善于经营的总经理总是可以动员更多的人来做 
更多的事，在做事过程中运用的影响他人的技巧技术更多。那些 
“最优秀”的总经理则总是以请求、鼓励、劝说、表扬、奖励、要求和 

操纵等方式-句话，巧妙地通过面对 面的一 情一景来激励他 

人.他们也比其他人更依赖于那些间接的影响因素。而那些经营 
业绩平平的人仅有较为狭窄的影响技巧，在运用中也缺乏谋略手 
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段 。 

a 4 _ 5 执 行：运 用工作关系网絡贯彻工作日程安排 

1- 选择工作行为内容。总经埋们 ^ ~ —~~— — 

⑩桃选出工作日程安排中没有关系网络就无法有效工作的事项 
•挑选出工作关系网络中能够对这些工作事项产生作用的人员 
•挑选出能够影响其他人，一次完成多项工作目标的方式方法 

•挑选出尽可能不惊动工作关系网络重要人际关系的最佳方式厅法 

2- 对其他人的影响。总经理们这样做 

•直接地、一通过接近某一个自己关系网络中对某些工作日程安排项 
目有帮助的成员，利用他们的关系，运用请求、要求、劝说，甚至于操纵 
等等手段影响这个成员 

•间接地一一通过直接动员许多人来构成某一事件或一系列事件，或运 
用时、空的因素、会议因素、建筑结构因素、语言因素以及其它不引人 
注目的轶事作为某种象征 


这种类型的行为在一些经营管理论文中也曾有过认识和讨 
论, @ 但大都较为肤浅，缺乏深入的分析。 

基本行为方式存在的可能原因 

我们调査研究中的总经理们所采用的工作方式方法就是我们 
在前两章中听讨论的内容，当然，特别是本书第二章中所讨论主题 
的结果。在第二章中，我们考察了总体管理工作职位给总经理任职 
者带来的两个基本困难境况 t 

•在种类繁多、数量巨大、不确定性高的潜在相关信息中，判 
断应做的事情； 

•通过类型众多人员的工作行为，尽管其中有许多皆不是直 
属下 级人员 } 将事情办妥 b 

由于总经理的工作本身具有这样两难的困境，总经理就根本 
不可 能简单、直接且非常规范地从事那种“计划设计、组织结构 、人 
员安排、指导管理、控制箪握”的 I 作——以那种注重正规计划、下 
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属人员作用结构以及其他相同类型的观念（参见图4 • 6) 构成的 
方式方法来进行工作。任何一个总经理一定会采取与我们调査的 
这些总经理相同或相似的工作方式方法来工作，否则他将面临失 
败的厄运。 

工作日程安排过程的潜在导因 

由于总经理工作职位自身固有的决策要求，一定的计划、方案 
或工作日程在传统的管理学理论中是绝对必要的 & 然而，由于这一 
职位工作性质所决定，其复杂性和不确定性很大，工作中仅依靠规 
范化计划难于使总经理任职者完全胜任这一工作 . 它与其他繁琐 
的曰常事务性工作不同，通常不可能仅仅通过合理的规划，做出完 
美无缺的步骤安排。更为困难的是，你不可能事先知道计划需要什 
么信息资料，事先了解得到这些信息资料的途径。同时，总经理决 
策所需要的许多相关信息是潜在的，不可知的。 

此外，常规系统性计划有时会妨碍工作的完成，增加实施时的 
困难。特里_弗兰克林曾这 样说： 

常规计划中存在的问趙之一，在于它使得人们考虑 
瞜測性选择，考虑这些鴉測性选择对公司，更重要的是对 
他们个人带来的结果^它必然会导致对公司十分不利的、 

极富破坏力的冲突行为和政治性活动，书面计划由于具 
有“白纸黑字”的特性，也会产生出另外一些问题 一 思 
恝僅化，不思进取9人们制作计划的依据就是他们自己思 
想和期盼的外在表现^当这个世界改变时，总经理任职者 
不得不改变原有的计划，可这时便会遣到澉烈的抵制和 
阻力。千万別误解我的意思，我并不是说常规计划不好， 

没有必要，恰恰相反，它是绝对必要的。但仅有计划农身 
是不够的，你得注意仔细考虑到底哪些未西应该进人计 
划 . 
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传统管理 
职能作用 
的启示 

总经理工作自身固有的困难情境 

在种类繁多、数量巨大、不通过各型各色众多人员的 
确定性高的潜在相关信息行为 } 尽管其中有许多皆不 

中，判断应做的事情。 是下厲人员，使事情办妥， 

_ 

■ 

在这种情形中，计划难于将 
事情办好。它要求大貴的时 
间和精力，并非召开年度会 
议可以解决 D 它需要有一整 
套良好的信息系统，检索遗 
误,收集基本信息资料。 

计划必须以一神不加重原 
本已经十分艰难的人际间 
关系环境的方式来实现.人 
ffj 因此必须谨慎考虑写在 
纸上或宣告别人的事情.1 

人事安排 
和组织管 
理机构 

某种类型的良好计划或方 
案是基本必要的，因为没有 
它►就不可能有任何良好的 
“人事安排和组织管理机 
构' 

总经理霈要完成某项工作 
的资源材料包括直接下级 
部门经理以及许多其他人。 
因此》某种形式上的“人亊 
安排和组织管理机构”行为 
目的在于影响许多其他局 
外人士，而这些行为的实施 
主要依赖于那些原本正常 
的“人事安排和组织管理” 
程序之外的方式方法《 

运作 
与 

控制 

某种类型的 R 好计划或方 
案是基本的、必要的，因为 
若没有它，就不可能在众多 
的不定因素中把握自己注 
贲力的方向；没有它，就不 
可能了解运作何亊，控制何 
物， 

总经理所依赖的，与上述资 
籯材料的密切合作关系是 
基础性的，否则就根本不能 
做任何的“运作”和“控制' 


困 4 • S 从已私的总经理工作性质、行为方式对传统的 
管理职能（卄划、人事安排、纽织结构、运作及 控制〉 的启示 

换言之，总经理工作职位自身特性就要求某种与我们在此所 

讨论的工作日程安排过程相通的东西。而且，根据本书前一章讨论 

的内容，根据认识心理学的基本观点，®总经理任职者似乎非常适 

合于运作这样一个安排过程。他们不仅具有相关方面的知识，而且 

也拥有相当的人际关系来进行这一过程，同时还拥有相应的个人 
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智力素质和人际交往技巧，这些条件使他将这一过程进行得圆满 
成功。 


工作关系网络建立的潜在导因 

总经理工作职位使任职者处于必须依赖许多人合作的境地。 
而在这些人中，不少是其职权控制范围之外的人士。在这种情形 
下，发展、维护和促进一种正常工作关系以外的人际关系网络珥能 
是十分必要的。若没有这种类型的关系网络，要做成一件事（实施 
工作日程安排)是肯定不可能的。当你并非处于一个十分强有力的 
地位时，这种工作关系网络就实际賦予你权柄。 

此外，由于总经理职位自身具有的工作职责复杂性，这种关系 
网络对工作日程安排的目的也是至关重要的，在某种意义上，这些 
总经理开发的关系网络是一个令人难以置信的信息交流系统。它 
们使总经理任职者与其工作职责义务相互联系，其程度是任何常 
规的、机械式的信息交流系统所无法达到的◊这些工作关系网络可 
以进行数量巨大的信息资料分析，使总经理任职者得到那些对他 
的工作日程安排有潜在意义的信息资料. 

就其建立过程而言，由于工作关系网络建设任务庞大、困难重 
重，总经理任职者总是采用可行性极髙的行为方式方法。若涉及的 
人较少，时间也充裕，总经理可能会着手建立更为完善的工作关系 
网络，而不是不得不寻求某种较为间接的、更为强制性的、更为露 
骨的、实际更为耗时的方法。当然，在当今的现实社会中，总经理任 
职者的工作与此相比，仍然存在很大的差距 。 

尽管有的人既不可能具有这种行为技巧，也不会产生任何这 
样做的意念，我们在本书第三章中进行的讨论说明，我们调查研究 
的总经理任职者却的的确确这样 做了。 他们具有极髙的个人人际 
交往技巧，极明确的行为动机。这两者似乎缺一不可，都十分必要。 
换言之，正如工作日程安排的情况一样，总经理工作似乎必然要求 
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这样一个过程来建立工作关系网络，总经理们都既有娴熟的此类 
技巧，也表现出极强烈的意愿来这样做。 

执行过程中存在的潜在导因 

通过了解总经理们进行工作日程安排、拟定工作关系网络的 
方式方法，了解总经理工作职位要求的自身特性，接下来的贯彻实 
施过程就显得直截了当多了。当那种能够实现总经理工作日程计 
划的工作关系网络建立时，总经理就可以认定这些关系网络将发 
挥作用，这就一点儿也不令人惊讶了。而当工作日程中的某一事项 
被忽略，或进行效率不高，从逻辑上讲，总经理就会干预此事，力图 
改变这神不利的局面。总经理工作性质一旦确定，这种“干预”则意 
味着对人的影响 & 根据这种典型的工作内容的规模及其复杂性，总 
经理会不得不依赖自己的人缘关系力量和人际交往技巧来达到这 
种影响效果，因而他将采取各种直接或间接的方式方法，这一点显 
然合情合理 w 如果这种影响由于此项工作的要求而绝对必要，总经 
理会寻求其效益（如通过选择即时达到多种目的的行为方式等）， 
这也符合逻辑，是顺理成章的事.最后，一旦工作关系网络确定，一 
旦用于建立和维护这一关系网络的时间确定，卓有成效的总经理 
自然会在实施工作日程安排时，十分小心地避免损坏工作关系网 
络中的重要关系。 

在较为确定、较为独立的工作中，人们可以观察到执行过程中 
纯管理性质的行为方式方法，它们与我们研究中的总经理们所使 
用的方式方法差异很大&这种类型的方法会更为直接、更为坦率， 
其方法也较为简单易懂。但我们调查研究中总经理的工作内容却 
与这样的简单方法根本不吻合。 
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本研究对 S 常经营管理行为的论证 

在观察研究这些总经理们的过程中，我做了近4000页的笔 
记。这些笔记极为详尽地记载了总经理每一天实施执行过程所采 
用的方式方法。在大约两年的时间里，我用了 500多个工作小时对 
总经理日常行为进行了细致的观察。我了解了他们上班，主持各种 
会议，同他们一起出差，翻阅他们的信函，撰写备忘文件，并且同许 
许多多各种不同类型的人士进行了谈话 • 在我所收集的资料和笔 
记中，可以归纳出总经理们如何安排日常工作时同特征的12种模 
式。 


总经理们运用时间的十二种典型行为模式 

我们调査研究的总经理们工作行为的许多方面极为相似，比 
较容易被观察和了解。大致可分为以下的12种行为特征 模式： 
h 他们大部分时间用于与人交往。总经理们个人单独工作的 
时间仅占整个工作时间的2 4 %。这部分时间通常是他们在家里、 
飞机上或外出乘车时间。总经理中仅有两人(弗兰克和波林)与别 
人交往的时间不超过其工作时间总量的70%。绝大多数总经理都 
将工作日中的绝大部分时间用于与别人交谈或倾听别人的谈话, 

有的总经理用于这方面的时间甚至于超过自己工作日时间的 

90% 9 

2. 他们耗费时日交往的人不仅有公司老板、直接的下级部门 
经理人员，也包括许多其他人。你可以毫不费力地发现总经理同上 
司的上司、下级的下级，或一位顾客、供应商以及与公司并无直接 
联系的外来者相交谈 9 总经理们总是经常在自己系统的各个工作 
环节部门巡视，也经常会见那些似乎没有什么意义的外来人士 ☆ 

3 , 谈话话题范围宽 r ** 总经理们从不将话题简单地局限于计 
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划安排、经营策略、人事安排以及其他一些属于公司领导们考虑的 
问题。在不同的时间、不同的地点，他们就各种不同的话题进行交 
谈，甚至交谈与经营管理、组织人事安排风马牛不相及的其他话 
题 。 

4- 交谈中，总经理们都提出了许许多多的问题。有时，一些总 
经理会在半个小时的交谈中提出上百个问题。 

5. 交谈中，总经理们很少做出任何“重大”决定。我的学生们 
在他们的模拟讨论中一天“做出”的重大决定比大多数总经理们一 
个月所做出的重大决定还要多得多。 

6. 这些交谈还包含了相当数量的玩笑、打趣和其它与工作无 
关的事情。幽默打趣可涉及到企业或行业中的其他人。与工作无 
关的其它话题则涉及员工的家庭、爱好及其它娱乐性内容(如打高 
尔夫球的记分等等 

7. 邂逅谈话这一类型事例数量较大 * 其话题常常与企业和经 
营无关紧要。也就是说,总经理们经常从事一些自己都认为可能是 
浪费时间的活动。 

B . 在这些交谈中，总经理们从不做出任何传统意义上的“命 
令”或“指示 '就 是说，此时此景,他们从不“告诫”别人应该做些什 
么。 

9. 然而，总经理们总是希望通过交谈影响谈话对象，总经理 
们虽没有“吿诫”別人应该怎么倣，但他们提问题、说要求、运用小 
恩小惠笼络人心、讲要害说眼对方、甚至以威胁恐吓对方来影响交 
谈中的对象。 

10. 总经理们在安排与别人交谈的时间上，他们经常显得被 
动，以“反应型”的方式进行。总经理工作日的大部分时间是不可能 
预先安排妥当的，即便在事前已经安排了许多事项的会议上，总经 
理任职者(如査克 • 盖恩斯、汤姆 • 朗、保罗 • 杰克逊等人)经常也 
得安排大量时间与别人讨论那些正式议事程序中未列的題目。 
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1 L 总经理们与别人交谈的时间总是花费在一些简短且不连 
贯的谈话中的。一次集中于一个问题或一桩事件的交谈，其持续时 
间很少会超过分钟^在短短的5分钟中，涉及到10个毫无联系 
的话题，应该是十分常见的情形。 

12-总经理们工作时间均较长.总经理人均工作时间每周近 
60个 小时； 我们调査的15位总经理中，仅有3位每周工作时间少 
于55小时(艾伦、辛普森、帕玻利斯）。虽然他们部分工作是在家 
里、在上班的路途中或出差的旅途中完成的，但他们大多数时间仍 
是在自己的经理工作室里度过的。（总经理人均每月出差 4. 5天; 
15位总经理中仅2位——盖恩斯、马丁每月出差多于6天。） 

樓拟工作日程安排 

我们调査中的总经理一天生活安排是如何具体体现上述特征 
的模式呢？丁面我们以15位总经理之一的米切尔 • 理査森先生的 
情况为例： 

上 午 

7：35他来到办公室（他在行车途中耽搁的时间不长），打开 
公文包，喝点咖啡，开始了这一天“安排好”的工作。 

7:40他的一位丁级经理杰里 • 布雷德肖 （Jerry Bradshaw ) 
来到他的办公室。布雷德肖的办公室就在总经理办公室隔壁 a 布 
雷德肖有两项工作任务，其中之一就是总经理助理工作。 

7:45布雷德肖与理査森就一系列话题随便交换意见。布雷 
德肖还带来了自己最近在避暑别墅照的几张像片给理査森看。 

8:00布雷德肖与理査森讨论当日工作日程安排和必须优先 
考虑的问题 0 他们讨论、研究了与顾客、其他下级经理和供应商相 
关的主題和内容等各种不同事情。 

8：20他的另一位丁级经理弗兰克 • 威尔森 (Frank Wilson ) 
这时也来到总经理办公室 0 他就人事安排进行了请示，随即加入 


94 


总经理 


了他们的讨论。他们的讨论是坦率、直截了当且迅速果断的，其间 
不时插入一些打趣幽默话语。 

8：30这时，理査森的老板弗莱德 • 霍利 (Fred Holly ) 顺便 
来看看，也参加了他们的讨论。他还询问了关于约定安排 
的会议内容，同时讨论了其他一些主题。 

8：40理査森要喝咖啡，离去。霍利、布雷德肖、威尔森继续交 
谈着。 

8:42理査森返回。一位下级雇员进来，向他问候。霍利、布 
雷德肖、威尔森等人离去。 

8:43布雷德肖送来一份报告，请理査森审阅，后离去。 

8:45他的秘书来到办公室 a 他们一起交谈，说到了她新买的 
公寓房;讨论了上午要召开的一个会议的具体安排。 

8:49他接了一个电话，是他的一位下级经理就他前天电话 
询问事宜来向他汇报。他们就理査森刚收到的报告内容交换了意 
见 。 

8:55他离开了总经理办公室，去参加他的一位下级经理主 
持的工作例会，到会者近30人。开会期间，理査森读着那份报吿。 

9:09会议结束。理査森请一位与会者留下，简短地与他进行 
了交谈。 

9.15 他来到他的一位下级经理人员的办公室（企业法律顾 
问）•他的老板也正好在那里。他们一起就这位律师刚接到的一个 
电话内容进行了磋商。大家都站着说话,3个人就 该问题 可能引 
起的反应进行了估计。同往常一样，意见交换十分迅速快捷，不时 
出现插浑打科的幽默笑话 . 

9*30 理査森为了会见另一家公司的副董事长(未来的頤客 
和供应商），回到了总经理办公室9同该公司联系的人和一位下级 
雇员也参加了会见。双方本着诚挚坦率的精神，交换了意见，话题 
从产品生产到对外关系，十分广泛 b 
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9：50来访者离去。理査森打开房间侧门，来到布雷德肖的办 
公室，问了他一个问题9 

9 ? 52他的秘书送进来几份文件 。 

9：55布雷德肖进来，问了一个关于某位顾客的问题后离去。 

9：58弗兰克•威尔森和手下一个雇员来到总经理室。他交 
给理査森一份备忘，接着3个人开始就一个重要的法律问题进行 
讨论。威尔森不同意理査森经过考虑做出的一项决定，一直劝说 
理査森重新考虑这一问题。他们反复讨论了 20分钟，最后对下一 
步工作达成一致意见，并决定明天上午9:00行动。 

10：35他们离开总经理室后，理査森开始审阅桌上的文件， 
他拿起其中的一份，打电话向老板的秘书确认上一次董事会的准 
确时间，并要她做了 一些微小的改动。 

10:41理査森的秘书拿着一张卡片进来 . 这张卡片是慰问理 
査森一位生病的朋友的，他写了一封短信，随卡片送去。 

10：50理査森接了一个电话，又继续审阅桌上的文件 A 

11：03理査森的老板霍利来到总经理室。他们开始谈话前, 
理査森打了一个电话。放下电话，他告诉他的秘书他的信件对方 
没有收到，要她再寄一封信去。 

11：05霍利带来了几份项目表，这时布雷德肖也来到总经理 
室。 3 人讨论起杰里 • 菲利普 (Jerry Phillips ) 的问题——他成了 
公司人事上的一个严重问题。布雷德肖开头发言，汇报这几天他 
就这一问题所做的各种努力。理査释、霍利都就此提出了几个问 
题.一会儿，理査森开始记下些什么东西。这次交谈与往常一样， 
快速、直截了当 d 他们力图确定问题的严重性，并对下一步的工作 
进行了规划。理査森不能确定最佳解决方案，他就让谈话一直继 
续下去，围绕人事上的这个主题，反复磋商。最后，众人对下一步 
工作达成了一致意见。 

12:00理査森给自己和布雷德肖定了 午餐. 布雷德為进来, 
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大致浏览了 12份项目表 . 威尔森顺便进来，吿诉他们自己已经按 
上午商量的意见做了。 

12：10 一位职员拿来一些理査森要的统计资料。理査森向她 
道谢，并简单地拉了拉家常。 

12:20午餐送来了。理査森与布雷德肖来到会议室就餐.他 
们一边吃午饭，一边讨论着一些经营性和非经营性问题 & 对彼此 
的玩笑，大家经常都开怀大笑。午饭结束时，他们正讨论着一个极 
有潜力的顾客。 

下 午 

1:15他们回到总经理室，继续刚才的讨论 b 布雷德肖拿起了 
记事簿，他们仔细讨论了给这位顾客的礼物。讨论完毕，布雷德肖 
离开了总经 理室。 

1:40理査森伏案工作，读着一本新近出版的市场营销手册。 

布雷德肖又走进总经理室，他们又仔细讨论了给那位 
顾客送礼物的其它细节问题。 

1:55杰里•托马斯 (Jerry Thomas ) 走进总经理室，他是理 
査森的另一名下级经理，负责安排下午在总经理室需理查森出席 
的几个重要表彰活动。他们就每一项表彰的程序安排交换了意 
见。 

2：00弗莱德_雅各 （Fred Jacobs ) — 托马斯的一位雇员 
来到总经理室。杰里主持会议，他述说了弗莱德这一年的工作成 
就并给予奖励，然后3个人都强调弗莱德将在未来一年中起的作 
用.他们总的来说一致表示嘉奖，弗莱德离去。 

2:30约翰 • 金布尔 (John Kimble ) 来到总经理室，再次重复 
了同样的过程。理査森多次表彰金布尔的工作业绩，同时也指出 
了许多问题。会议以大家达成共识而结束。 

3 :00 乔治 • 休斯顿 (George Houston) 来到总经理室，表彰 
的基本程序再次重复。 
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3：30乔治离开后，他们就表彰会所取得的效果简单交换了 
意见 & 后来，他们又谈论起杰里的另外几个雇员， 

3；45理查森接了一个电话 g 他的秘书和布雷德肖一起进来， 
带来了一些简短的求职书信。 

3:50理查森接到菲利普打来的电话。他在笔记本11 页、 12 
页间 记下了他与菲利普的谈话6在电话上，他们就经营亏损、沮丧 
的雇员们等问题反复交换意见，谈到了谁对谁搞了小动作，现在 
该如何行动等等。这是一次费时较长、比较委婉、有时有点激动的 
交谈。结束时，杰里同意理査森的意见，并向他致谢， 

4:55布雷德肖、威尔森和霍利都来到总经理室.毎个人都带 
着这一天早些时侯讨论过的事项来的。理査森简要地讲了讲他与 
菲利普的谈话。不久，布雷德肖和霍利离开了总经理室。 

5:10理査森与威尔森就3、4个问题随便摆谈了几句， 

5:20杰里•托马斯走进总经理室，他汇报了又一起新的人 
事安排问题，3个人又围绕这些问题开始讨论 g 言语之中，幽默、打 
趣不时出现 • 最后，他们都同意要釆取进一步的行动^ 

5:30理查森开始收拾自己的公文包。这时又先后来了 5个 
人。 一次1个或2个人 6 

5：45理査森下班离开了总经理室。 

与工作职位相关的同一性原因 


理査森一个工作日的活动行为的表现模式基本与其它一些关 
于管理行为的研究结果一致,®与那些从事高级管理人员的行为 
模式相一致则更为明显 ，然而 ，正如亨利 • 明兹伯格 （Henry 
Mintzb ^ rg ) 曾经指出的那样,@这一行为模式垄少表面上与传统理 
论论述的高级管理人员的行为方式(或应该具备的行为方式)似乎 
很难形成一致。的确，要将这种行为模式与传统理论范畴中的“计 



98 


总经理 


划 '“组 织”、“指导”、“人事安排”等等观点相吻合，显然有相当大 
的困难。即便强行将其纳入一类，显而易见会出现两种结果 :这些 
高级管理人员所做的“计划”或“组织”似乎并没有多少系统性，显 
得相当随便，非常草率;许多行为结果只能归于“査无此项”类型， 
这表明其中许多行为本来并非传统理论中髙级管理者应该做的行 
为。然而，这也正十分准确地体现了计划、组织等各种职能行为在 
日常有效管理行为中的具体反应9 

为了弄明白我们必须査明这一行为的原因，确定其它一些更 
为微妙细致的共同点，首先我们不得不反过来重温一下本章前面 
所论述的内容，以及与前面各章相关的信息资料。 


与总经理工作方式直接相关的横式 

这些可以观察到的日常行为方式中绝大多数行为似乎都与总 
经理们处理他们的工作的方式方法的直接结果相联系，也是这一 
工作性质本身和从事这项工作职业人员的类型所表现的方式相联 
系的9更为准确地说，这些工作模式中有的似乎源于进行工作日程 
安排的方式方法，有的是建立工作关系网络的必然结果，有的则是 
总经理如何运用工作关系网络来完成工作日程安排的方式方法的 
延展，还有的则可能出于他们接人待物的一般方式方法模式(参见 
图4 * 7)。 


总绞理工作的方式方法 

•总体上它着重于总经理 
职位必须依赖的，使他们工 
作顺利的人们之间工作关 
系网络的 发展； 总经理利用 
这一工作网络来创建、实 
施、更新他的工作日程。 


总经理日常行为樓式 

I . 他们每天大多数时间用于与 
别人交往。 
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•这一工作关系网络包括 
他们工作所依 靠的任 何人， 
既有老板上司，也有同事、 
雇员和其他企业外人士。 

•其工作日程安排包含了 
总经理所负责的所有领域 
中的各种项目。 

•持续不断收集各种相关 
信息资料影响着工作曰程 
的拟定，通常是就总经理职 
责范围的相关主题向关系 
网络成员提问的方式来进 
行。总经理据此以一种不易 
察觉的过程创建自己非文 
宇工作日程（头脑中的决策 
行为）。 

•设立工作关系网络涉及 
大量技巧运用，说笑就是一 
种常见的交际技巧 . 维持这 
种网络需要花时间去对付 
那些对经营并不重要，但对 
具体特定的重要人物说是 
十分重要的事情。 

•总经理运用工作关系网 
络采用了各种直接、间接的 
影响方式方法来实施工作 
曰程安排，传统的“指令”性 
方式仅是其中之一。 


2. 任何人包含了包括老板、直属 
下级在内的许多人。 


3. 交谈过程中话题*盖范围极 
广泛。 


4. 在交谈中，总经理会提出许多 
问題•“… 

5. 却很少做出任何重大决定。 


6- 这些交谈包含了相当数童的 
幽»、打趣，以及家庭、娱乐话 
题，这一点十分'突出。 

7. 交谈中的主睡通常对企业和 
经营管理无重大实质性意义。 


8* 在这些情形中，总经理很少下 
任何指令 …… 

9-但力图去影响、感染谈话对 
方。 


困 4,7 总经理日常行为模式与他们对工作职责的处理 
方法之间的关系 

模式中的第一项(耗费大多数时间与别人相交往)似乎就是总 
经理处理工作的一般方式的自然表现，也是工作关系网络发生效 
用的主要中心 * 正如本章前面所讨论的那样，总经理们通常根据自 
己工作中存在的依存关系来发展工作关系网络，然后再利用这种 
工作关系网络来创建、实施和更新对企业的工作日程安排.这样， 
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这一工作职位的工作方法就要涉及到人际间的相互关系 & 难怪人 
们会发现他们的总经理每天工作日程就像理査森工作日案例所示 
的那样，将大量的时间花费在与人的交往上. 

由于这一工作关系网络几乎包含了总经理在工作上需要的一 
切人际关系，因此总经理将大量时间耗费在包括上司老板和直属 
的部门经理在内的许多其他人身上也就丝毫不奇怪了（行为模式 

2) 。同时，又由于总经理的工作日程安排包括了所有与这一工作职 
位相关联的长期规划、中期计划和短期安排责任内容，因而他们在 
每天日常交谈中涉及的话题范围自然也就十分广泛（行为模式 

3) . 

上面谈到的行为模式中，有些似乎也是总经理们在实施日常 
工作日程安排所采用的方式方法的直接结果。如本章前面所述，工 
作曰程的设定涉及了从工作关系网络中各种成员那里持续不断地 
收集各种信息、资料——其中最常见的进行方式就是交谈、堤问， 
行为模式 4( 总经理任职者提出许多问題）就自然而然地产生了。 
总经理收集到足够的信息资料后，我们可以进一步观察到他们创 
建了数量巨大的、没有形成书面文件的各种工作日程安排。因此， 
重要工作日程安排常常并不那么明显可见，它们仅出现在总经理 
们的脑海之中(行为模式5)。 

我们同样可以发现总经理任职者动用广泛的人际交往技巧来 
创建工作关系网络。既然幽默、玩笑和家庭、娱乐话题是一种在宽 
松的环境中建立和维护相互间信赖关系的有效手段，我们在总经 
理们的行为模式中经常看到这些方法、手段的运用也就不足为奇 
(事实上•我们的确有所发现——行为模式 6) & 要维持良好的工作 
关系，就得有人来做那些其他人都认为非常重要的事情 (我们 暂且 
不去考虑它是否是企业经营的中心工作 ） 。这祥，我们看见总经理 
们花时间做一些似乎我们或他们都认为不重要的实质性具体工作 
也就十分自然了（行为模式 
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我们还可以观察到这样的情形，当总经理初期工作结束后，总 
经理们的行为模式的侧重点就放在运用他们的工作关系网络去实 
施他们的工作日程安排上来。他们通过大量广泛的直接或间接影 
响方式来做到这一点，下指令仅是许多方式方法中的一种6在这类 
情形中，人们会发现他们很少去命令其他人（行为模式 8), 却花费 
大量的时间力图 去影响 、感染这些人(行为模式 

表面为无效行为的效用 

总经理日常工作行为可进行观察的所有模式中，最难于理解， 
或至少是不可思议的行为就是行为模式 10( 总经理工作日大部分 
时间不可能预先安排妥当；他们主要是应付)和行为模式 1 K 交谈 
通常简短且缺乏逻辑连 贯性夂 至少就其表面而言，这些行为模式 
似乎并非为管理类型的。然而，它们却可能是所有日常行为模式中 
最重要、最有效的。 

总经理工作职位要求很高。总经理们都说如果他们自己不想 
办法控制工作时间，他们一周的工作时间可能在100小时以上，事 
实上他们都想方设法将100多小时的工作时间控制在每周平均 
59工作小时的水平上(行为模式12)。 

总经理任职者开发和设立的工作日程安排和工作关系网络似 
乎是他们保证自己安排时间的关键。这些方式手段的使用使得总 
经理们在日常事务中显得有点投机取巧，使他们以一种行之有效 
的方式在应付他们周围川流不息的人流和纷至沓来的事务。同时， 
这也使他们在这样做时，仍保持着对长远经营计划的系统性、持续 
性的控制。 

下面我们来看一看一个“应付”行为模式有效和良好效益结果 
的典型案例。这一案例的主人翁是总经理杰克•马丁，他在参加 
一个会议的路途中，在电梯口撞上自己公司的一位职员（此人并不 
直接由他管 ST )。 他利用这一机会，在短短两分钟的交谈中 ，他: 
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(1) 提出了两个问題，并得到需要的 信息； （2) 通过诚挚赞扬这位经 
理最近的一件工作业绩，加强了他们之间的良好关系；（3)同时得 
到这位经理的承诺，他答应帮助杰克做一件杰克需要他做的事。杰 
克头脑中的工作日程安排引导他自己成功地利用了这次邂逅相遇 
的机会，这使他提出需要了解的重要问题且得到重要的承诺 。同 
时，他与这位他工作关系网络中的职员之间良好的关系使他得到 
对方的合作，迅速完成了他需要做的事情。如果杰克力图事先计划 
这次见面，他就不得不安排一次会议，而安排和主持这样一次会议 
至少得用30分钟时间，就是这种偶然相遇交谈时间的 7. 5倍或 
15倍时间。如果他与这位人士的关系不好，这次会议大概会持续 
更长的时间，甚至根本不会得到任何实际效果。 

所有的总经理任职者尽管为了拟定这些工作日程安排、建立 
工作关系网络经常得迸行一些简短的、毫无联系的交谈，却又是最 
有成效的交谈。下面一段简短交谈记录取自约翰•辛普森的某一 
个工作日。它是非常典型的例证之一。它发生在某一天上午10:30 
分，地点在辛普森的总经理室里。当时，同他在一起的还有他的两 
个下级经理——菲利 • 道奇 （Phil Dodge ) 和贾德 • 史密斯 （Jud 
Smith ) 0 

辛普森:波特 ( Potter ) 怎么样？ 

道 奇:他 很好。 

史密斯:别忘了芝加哥方面！ 

道奇：哦，对了 6 (在笔记本上记下 J 
辛 眘森; 那好.那么下周的事怎么样了？ 

道 奇： 我们都安排妥当了。 

辛普森:太好了。哎•特德 ( Ted ) 现在情况怎么样了？ 

史密斯:好多了。他星期二己经出院了。菲丽丝 (PhUlis ) 说他 
的脸色好看多了9 

辛普森:这是个好消息、但愿他的病情不会出现反复。 
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道奇 ：（ 打算离去）我今天下午再来找你& 

辛普森:行啊9 (对史密斯说)我们也走吧！ 

史密斯 :那好 。（他站起来，准备离去 h 

劳伦斯 ( Lawrence ) :(从大厅过来，站在门口对辛普森说）您 
了解四月份的数据了吗？ 

辛普 森:还 没有。你呢？ 

劳伦斯 :是的 ，我5分钟前看见的^除 CD 片产品生产外，都很 
奸。 CD 片的数据超了 5%。 

辛普森：比我预计的要好些 a 

史密斯 :我打 赌乔治听了会很高兴^ 

辛普森 ：( 大笑）他现在高兴，我跟他谈后他就笑不起来了。 

威尔森 ( Wilson ) 〆 他的秘书伸头进来）菲利 • 拉森 (Phil Lar - 
son ) 打电话找您。 

辛普森:我就来 a 请你叫乔治待会儿来一下，好不好？（人们都 
离去，辛普森拿起了电话听筒)菲利，早上好.还好吧。……是的, 
……是吗。……不，别担心。……我估计大约150万美元9……是 
的。……那好。……是的，莎莉 (Sally) 第二天晚上也过得很愉快, 
谢谢 你哟。 ……行啊.……再见。 

劳伦斯 ：（ 又走进办公室）对杰拉尔德 （ Gerald ) 的提议你怎么 
看？ 

辛 普森： 我不喜欢那个提案。它与我们原来答应海恩斯 
( Hines ) 或法人代表的不相一致， 

劳伦斯:就是，我也是这神看法。杰里打 算怎么 处理这份提案 
呢？ 

辛 普森: 我还没有吿诉他呢。（转身拿起电话，开姶拨号)看他 
在不在办公室。 

这一类型的谈话看起来较为零乱、嘈杂，它们与绝大多数人进 
行的日常交谈没有什么大的差别。由于我们没有这些经营管理人 












员的企业经营知识，缺乏对企业结构的了解,还因为我们根本不知 
道这位总经理有什么样的工作日程安排，这些谈话就显得杂乱无 
章了。也就是说，我们不了解谁是波特，谁是特德，谁是菲丽丝，谁 
是菲利 • 拉森、莎莉、海恩斯或者谁是杰里.我们不清楚“芝加哥方 
面”、“4月份生产数据”、 “ CD 片”或“杰拉尔德提案”到底是指什 
么，我们也不知道在辛普森的工作日程安排中波特或海恩斯其人 
到底起什么作用，处于何种地位。如果我们的确了解，那么这场交 
谈就完全不同了. 

在超出“嘈杂喧嚷”的程度上，更为重要的是这些交谈事实上 
具有惊人的有效性。在不到两分钟的时间里,辛普森完成了下列一 
系列工作： 

1. 他了解到麦克 • 波特同意在一项专项贷款问题上帮忙9如 
果这一专项贷款不能圆满解决，可能会严重影响他的在某一行业 
中增加分行经营业务的计划。 

2. 他提醒他的一位下级经理给芝加哥方面去个电话，落实这 
一 贷款. 

3. 他也知道下周关于这一贷款的各种安排已经就绪，其中包 
括两个内部会议和与委托人的会谈。 

4. 他还了解到特德 • 詹金斯手术后身体恢复较快。特德为辛 
普森工作，在他对未来两年的分行发展规划中，特德具有相当重要 
的地位。 

5* 他还了解到分公司的收入情况除一个行业外均在预算之 
内 6 这就减轻了他注重月份收入上的压力，从而将注意力集中在提 
高一个行业的年收入。 

6. 他倡议召开一个会议，与乔治•马梭利亚谈论4月份的数 
据情况9约翰曾经就 CD 生产线未来的发展考虑了几种方案。他认 
为有必要将其列入预算，支持他努力进行分行业务的全面发展。 

7 - 他向菲利 • 拉森传达了某种信息(好感），菲利是这家银行 
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另一个部门的同事 。菲 利在过去对约翰帮助极大,而且目前他又正 
好处在对分行未来工作极有利的位置上 a 

8. 他还给杰里 • 威尔金斯 (Jerry Wilkins ) 去了电话 & 威尔金 
斯是他手下的一个部门经理9他想了解他对另一分行提出的一个 
方案的想法，它们的这个方案对约翰所领导的分行工作会产生较 
大影响。约翰关心的是这一方案可能会扰乱分行的5年收益目标 
的实施。 

总之，约翰 • 辛普森和米切尔 • 理査森和我们调査研究中的 
多数总经理就像汤姆，彼得 （Tom Peters ) 最近评论的那样—— 
“他们精于在一天随机性很强的时间里或一天繁杂的事件中，抓住 
和利用各种事情的有利因素这一点在那些经营卓有成效的总 
经理身上尤为真实、突出，他们在工作日程安排、工作关系网络设 
立上表现的能力是他们成功的关键(参见图4 • 8)。工作日程安排 
使得总经理能够以一种灵活的方式(也被证实是一种极为有效的 
方式)来应付他们周围的各种事情，同时也使他们清楚地了解他们 
所做的一切是一个更为广阔、更为积极的系统工程中的一个部分。 
工作关系网络则使得发生的交谈简短(却富有成效）。工作关系网 
络不存在，如此简捷、如此富有意义的谈话也就不可能 了。 通过那 
些表面上似乎“非管理经营类的”日常行为模式来处理自己困难 
大、要求高的工作职责和工作日程安排与工作关系网络的结合使 
总经理任职者得到他们需要的效益性。 
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困 4*8 表面为无放行为的故用意义 


总经理的工 
作日程安排 


使得总经理以一种随机 
的（极为有效的）方式应 : 
付他们周围纷至沓来的 
事情，使得他们清楚地 
了解所 做的是更为广 
阔、积极的系统工程的 
一个 部分。 


总经理的工 
作关系网络 


总经理工作 
本 身 


使总经理与他们工作交 
往的那些人的谈话简短 
(却富有成效) _ 

¥"求非 f 隹总盔 
理们想方设法节省时间 


日常行为模式 

10. 他们与别人交谈 
的时间几乎都没有任 
何事先详细计划安排 

11. 谈话的特点在于 
简短、相互间无逻辑 
联系。 

12. i 周工作总童平 
均为59小时。 


综述与讨论 

就本章和前面各章的总体模式而言，我们可以进行如下的归 
纳 • 总经理工作职位是一项在智力上和人际关系上要求均十分苛 
刻的工作职位。它似乎要求并吸引着某一类型的人才、某种专家型 
的人才，他们充分具备了可以满足这一工作职位要求的个人特性9 
这种工作的职位要求和任职者个人素质特性双双导致完成总经理 
工作所需的某种方式方法，反过来又构成他们日常时间安排上的 
某种同一性.就总经理任职者个体而论，我们可以发现某些奇特的 
特性(如本章所描述的这些总经理任职者），但综合而论，他们似乎 
完全形成一个既连贯又有逻辑性的整体（参见图4 • 9), 

人们通常了解的关于高级经营管理者们处理工作的方式方法 
或他们应该具有的工作方式方法的观念与我们这里报告的方式方 
法往往大不相同，究其原因在于这些观念基于对于总经理工作职 
位和总经理(特别是前者）完全不同的假说理论。例如，关于总经理 
工作方式的问题目前较为常见的是这样一神较为含蓄的观念，这 
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种观点假定总经理任职者从事的工作与本章所述的总经理工作完 
全不同9他们假定的那种工作相关的职责和行为活动有着如下特 
征：（1)规模 较小； （2) 种类较少； （3) 可预见性强，也较为琐碎。此 
外，与这类总经理工作相联系的工作人际关系和人员也具有以下 
一些特征：（1)人员、关系 较少； （2) 工作类型 单一； （3) 是一种权力 
象征(而非某种依存关系 K 在这样一神相对简单的工作环境中，我 
们发现那些有成效的总经理处理工作职责的方式各有 特色； 我们 
发现他们在工作日程安排上与传统的计划过程的结构和分析方法 
更为接近；我们还发现他们花费在建立工作关系网络上的时间很 
少，对这神关系网络的依赖性也很小，更多地运用人们熟知的交际 
方式(如简单地区分和加强正常工作关系，挑选较好的下级经理人 
员等等最后，在贯彻实施和更新他们的工作日程安排上,我们还 
可以发现这一类型的总经理主要依靠他们直接的下级雇员，与这 
些下级雇员相处的方式也十、分直率，更强调对他们工作成效的控 
制和评价。 

实际情况则是与绝大多数管理工作，特别是总经理管理工作 
相联系的职责和行为活动方式更加广泛化，形成类型繁多，较少涉 
及曰常具体工作。同样，与这一工作职位相关的人员和人际关系也 
向数量大、种类多、依赖性强(而不是权势大)方向发展。由是，在不 
久的未来人们可能会对本章所讨论的基础行为方式模式认识更充 
分。 
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第五章经营过程中的总经理： 
第二部——行为的差异性 

汤姆 • 朗和理査德 • 帕玻利斯两人在同一家美国大型企业集 
团工作。这家公司总部的首脑们对他们俩评价 颇丰。 从各种经营 
指标来看，他们两人的经营的确很成功，迄今两人职业生涯发展可 
以说是卓有成效 v 然而，企业内部有许多人(包括我所接触的不少 
人）对他们的经营行为方式和过程中存在的差异如此之大，而他们 
又都获得了如此巨大的成就，都感到好奇，感到疑惑不解^ 

我在与他们俩交往之前，已经对这种类型的差异存在有所感 
受。与汤姆 • 朗初次见面的那一天上午8:15分，我就来到了他的 
办公室。按照我们预先的约定，会面时间应是8:30分。这时，他已 
经正在处理他工作日程上安排在 7 :30分的事情了 ^他的秘书为我 
送来了咖啡，并为我提供了一个房间，在那儿，我可以一边等待 
8 : 3 0的会见，一边做做自己的事我第一次与帕玻利斯见面，也提 
前了 15分钟来到他的办公室，等候定于9:00的会谈< 这时，帕玻 
利斯还没有来的秘书给我送来咖啡和钳点，让我就在总经理室 
里等候他的到来。他来了，这时指针正好指到9:15分， 

这两个人可以说工作在完全不同的环境里^汤姆的办公室很 
现代派，陈设简单但品味很高，办公桌上很整洁 d 理査德的办公室 
就显得有些杂乱，与汤姆的办公室相比，至少是这样的7办公桌上 
堆放着许多东西，墙壁上也挂满了照片啊、座右铭之类的，其中甚 
至还有他自己画的作品呢。 ^ 

汤姆全天的工作日程安排同他的办公室•-样，显得井井有序。 
他的大部分时间用于预先约定的各种例行会议上，工作起来总有 
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某个相关的经营目标，汤姆自己是这样，也非常严格地要求别人做 
到这些.他的工作风格就像第一流的军事部队，有着紧张的训练节 
奏和铁的纪律:一，二，三，四；一，二，三 ，四， 

理査德的工作日程安排则大不一样。当然，他也有一些约定的 
例行会议，但数量很少，大量的时间，他部花在与下级雇员们进行 
随意的交谈.其实，大部分的谈话是雇员们主动来找他的（并非他 
去找他们），他们谈话的节奏有时很快，有时则十分松弛自由 。谈话 
时，声调也时起时伏（有时理査德自己也对雇员大喊大叫）。 

他们一天的工作内容也大不 相同。 汤姆着重于处理较多的即 
期销售问题;理査德则侧重于中、长期经营的安排。汤姆除耗费时 
间处理与下级雇员的日常事务外，将相当的精力来协调与同事和 
上司们的关系；而理査德花费在这方面的时间则少得可怜。 

在工作时同上，他们之间也存在着明显的长短差异。汤姆每周 
工作约65个小时，通常是每天早晨7：00钟上班，下午6：00钟下 
班;理査德不同，他每周的工作小时约40小时，对此他还颇为得意 
呢。 

我们所调査的其他总经理们每天日常的工作行为方式也与朗 
的或帕玻利斯的行为方式不一样。这就是说，尽管这些总经理们在 
某些方面（如上一章中所述)行为方式存在着相当明显的相似性， 
他们在每天时间的利用、处理工作的方式上仍然有着巨大的差异 
、性。 

本章稍后篇幅中，我们将对朗和帕玻利斯的情况进行较为详 
尽的考察.但首先我们必须概括地了解这些现实差异与他们的行 
为方式和工作阅历差异的关系。 
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基础模式 


差异的范畴 

在上一章曾论述的主要趋势方面，我们调査的总经理任职者 
之间存在着引人注目的差异，这种变异可以在行为方式模式的各 
个侧面去观察了解。从工作日程安排上，从工作关系网络发展中， 
从整个工作日程实施过程中，从每天日常行为活动中，均有体现。 
这一点在4个方面特别的突出：（1)他们与谁交往（若与人交流）； 
(2) 为何事 交往； （ 3 ) 交往时间持续的 长短； （4) 采取什么交往 方式。 
在这些特定的事由中，这种差异性远远超过了它们之间存在的相 
同性。 

就他们工作交往的对象而言，以下差异是客观存在的。安德森 
和弗兰克林应付工作的方式方法使他们可以循环往复地对付下属 
的数百名雇员；而盖恩斯和朗则须接触上千的人。帕玻利斯每天接 
待的人员中有四分之三是他的下级经理人员（或他下级的下 级）； 
而马丁在同一天接待的人中则仅有5%是自己的下属雇员。理査 
森和波林在工作日程安排、工作关系网络设立和其贯彻实施过程 
中必须与许多人相接触和交往，其中绝大多数人都受过高层次的 
研究生教育；安德森和盖恩斯经常接触的人中，许多人又从未接受 
过任何大学教育。 

就其交往目的所涉及事项而论，他们之间的差异程度也相当 
大。艾伦、马丁和朗等人将90%以上的精力倾注在短期效益事务 
上； 而波林和帕玻利斯两人花在这类事务中的精力似乎不到 
50%,弗兰克林和盖恩斯两人侧重于处理销售 问题; 而多纳休则强 
调新产品的开发研究^在这些总经理任职者的时间安排表中，有些 
人一一如帕玻利斯——将相当多的时间用于工作关系网络的建立 
和维护上（尽管他接任此职已经一年多时间 了）； 另外的一些任职 




者一如科恩尽管他接任总经理工作仅几个月，花费在自己 
工作日程具体安排上的时间却并不 太多。 

苒就总经理任职者总体工作时间的安排来说,尽管他们每周 
的平均工作时间为59个工作小时，其中差异存在的范围也相当可 
观，理査森与斯帕克思曼两人每周工作小时均达70小时或70小 
时以上;而辛普森和帕玻利斯两人每周工作的时间却不到50个小 
时。 

最后，说到总经理们因各种类型事情与别人交往时利用时间 
的方式方法，他们处理这类情况的工作风格也存在很大悬殊 9 在工 
作曰程安排上，多纳休这样的总经理总是向交谈对象提出大量问 
题:而弗兰克林则从来不这样做 . 在建立工作关系网络上，帕玻利 
斯等人经常运用各种方式打趣，开 玩笑; 而别的人像朗——则 
想方设法表扬对方工作中的每一点进步。在运用工作关系网络贯 
彻实施各自的工作日程安排时，盖恩斯等人通常十分严厉,有时甚 
至有些过 了头; 而马丁等人则根本不采用任何胁迫手段。 

个人经历 

总经理行为方式上存在的这些差异显然也是同样导致了其相 
同性产生的那些动因的产物——其相同性的论述见本书第四章。 
也就是说，工作职位条件要求中存在的差异和总经理任职者个人 
个性特征上的差异导致了其行为方式上差异的形成.工作职位条 
件要求上的差异又是受到工作职位类型差异、所在企业组织的差 
异以及所从事行业的差异影响而产生的(在第二章中，我们曾讨论 
过这些差异的形成是受到这些企业和行业的发展历史的影响和作 
用的 h 同样道理，任职者个人个性特征差异的形成是受个人成长 
经历不同过程的影响（参见第三章中有关内容）。总经理任职者工 
作后期( 6 至12个月后)的行为方式的差异是受到上述因素与前 
期工作日程安排和工作关系网络形成的共同影响而形成的.图5 
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图 5 • 1 与行为方式方面差异相关的原始幼力 S 素 
例如，就工作职位诸多因素对行为方式的影响而言，工作职位 
类型与工作内容的规模大小具有同样重要的意义。那些处于产品 
/市场型总经理职位的任职者（马丁、杰克逊、盖恩斯等人）与那些 
独立性较强的分公司总经理仟职者(帕玻 利斯、 菲罗诺、科恩、安德 
森和弗兰克林)相比较，前者在自己工作日程安排的拟定、工作关 
系网络的发展以及其贯彻实施过程中，利用了比后者更多的时间 
和机会与企业内部的同事和企业外各种人士交往和接触。为了保 
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证做到这一点，他们耗费在各地出差的时间是其它类型总经理职 
位任职者耗费时间的两倍 9 相对而言，与其它类型中大多数的总经 
理任职者相比，经营型总经理职位的任职者(如艾伦、朗 等人〉 花 
费在工作日程安排的拟定、短期工作目标的贯彻实施上的时间和 
精力更多。在我自己与他们相处的日子里，这一点十分明显，给我 
以深刻的印象。就其企业规模而论，所在企业规模较大的总经理任 
职者同企业规模较小的总经理任职者相比，在工作日程安排、工作 
关系网络建立以及执行实施过程中，他们必须与更多的各界人士 
交往接触。他们这样做时所采用的方式更为正式、更为规范（有时 
甚至超出必要时程度），这意味着他们每夭必须参加更多的例行会 
议。 

就任职者个人素质而论，他们在企业经营管理的知识方面的 
差异和企业管理中人际关系上的差异也会影响他们的管理行为方 
式。拥有较多的本企业、自己经营业务范围方面知识和相应的人际 
关系的任职者，在任职的头6个月中不会在作日程安排拟定和 
工作关系网络建立上花费太多的时间和精力，而更注重其实施过 
程。其结果，从同样一个部门提升上来的任职者（如约翰 • 科恩)与 
从其它部门提升上来的任职者（如丹 • 多纳休）相比，接任头几个 
月的工作时间显然要短得多.也愿意更迅速地使 Q 己的新工作“启 
动' 

当总经理们接任这一职务一段时间后，所涉及到的工作曰程 
安排、工作关系网络建立就以非常直接的形式影响着他们工作的 
行为方式。工作日程安排上的差异导致了他们在所处理的半件内 
容上的 差异； 工作关系网络上的差异引起了他们人员交往上的差 
异。工作关系网络在解决工作日程安排问题中能够发挥多大作用， 
其存在的差异确定了需要总经理任职者花费多少时间和精力来实 
施计划方面差异的形成——即差异鸿沟越大，总经理任职者不得 
不亲自弥补这神差异所花费的时间和精力就越多。 
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为了更充分地理解图5 * 1所示行为方式差异的原始动因，我 
们必须对一部分例证进行更仔细的考察。首先，我们对汤姆_朗的 
情况加以研究；然后我们讨论理査德 • 帕玻利斯的例子。 


汤姆•朗 


工作职位和内容 

1978年，汤姆 * 朗出任美国国际计算机有限责任公司负责东 
部地区经营业务的总 经理。 在这一 工作职位上，他管理着该公司遍 
布美国东部10多个州的20个销售——售后服务经营网点的经营 
工怍。在这些网点工作的雇员近4000人。 

国际计算机有限责任公司是一家计算机及其相关设备制造的 
生产厂家，其任经营额达100亿美元。公司始建于1920年，开初是 
一家生产办公机具的制造商。50年代前，公司的生产经营规模一 
直 不大； 后来转产计算机制造，企业开始快速发展，60年代中，国 
际计算机有限责任公司发展迅猛，在计算机市场占有主导地位。到 
1^8年，公司营业额仍以每年 IS % 到 2 0%的速度递增，但其在汁 
算机市场的占有份额已经从1966年的巅峰开始回落。公司面临着 
相当严峻的市场竞争。 

作为公司负责区域性业务的4位总经理之一，汤姆向上对国 
际汁箅机有限责任公司总部（总部地址设在加利弗尼亚州）的经营 
业务部主管负责。由汤姆直接领导的公司分部成员有3位经营业 
务经理（每位大致负责 7 个经营点） 、一 位技术服务部经理、一位销 
售经理、一位财务主任和一位人事部门经理。此外，国际计算机有 
限责任公司一位法律顾问常驻该区域分部办事处，也服从负责这 
—地区业务总经理的领导。国际计算机有限责任公司这一地区的 
经营网点中没有任何产品制造和产品幵发人员。 

国际计算机有限责任公司这 4 位区域业务总经理均要负责所 
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在地区与公司产品销售、售后服务、预算控制、诉讼行为和纯利润 
收入等相关年度指标的完成情况。总公司拥有-个复杂的统计系 
统，它将定期公布各区域性地 K (和各经销办事机构）完成额定指 
缸的经 营情况，同时就备区域地区的综合完成情况进行排名发滂。 

由于营销任务相当繁重，产品和市场又相对薄弱，再加之公司 
近期的经营情况仅仅还能够说得过左，这种状况无沣丁-窗上加霜， 
使得对 地区业 务责任总经理任职者的条件要求非常严格。然而，因 
总经理属 f 这样-种特定的类型（经营型），其条件要求主要集中 
在短期决策（经营控制）范围内和对下级部门经理的管理。 

由于总经理受 X 作类型的限制，尽管得考虑公司经营的增长 
率，得注意新产品的开发，得熟悉所使用的科学技术，这一 1:作的 
远期条件要求(工作 指导利 政策性决策）难度并不大.然而，由丁公 
司经营发展增长率对原材料资源有严格的要求，这一工作职位对 
中期任务条件要求（资 源配置 问题)较为 苛刻； 但因这…工作不负 
担许多方面的责任——如产品开发，这些条件要求也不能算高不 
可攀。不过，由 f 这一工作职位类型性质，由于从事着数量、规模较 
大 R 技术要求复杂的经营行为（在整个美国东部地区，有4000人 
为之工作，涉及到近100000名顾客）•同时也由于总公司所使用的 
统计系统的精确和市场竞争的激烈，这一工作职位的短期工作条 
件要求（经营管理和控制问题)的确十分严格，甚至于过份苛刻了。 
换言之，这项工作所面临的主要挑战在于，必须保持最高的销售额 
度和售后服务活动，确保这些活动按“计划”进行。同时如杲经营行 
为方式不妥，得尽怏采取恰当的更正措施。 

由于经营产品项目不断变更•适当的区域性营业指标就成为 
考验总经理任职者有没有向公司总部最高管理阶层要求磋商解决 
此类问题，而必须具备的应变、判断能力的关键因素 & 基于诸如此 
类的原因，与最高管理阶层保持联系的条件要求也就显得十分重 
要。同理，由于工作职位类型的关系，同级平行的同事关系运作也 
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相当的重要——即本地区经营情况有赖于其 它地区 生产制造和产 
品开发的情况。最后，由于这一职位控制的下级雇员相当多，加之 
这些雇员的教育水平也相当高（他们对工作的期待值相应也高一 
些），以及维持和吸引更多人参加这一企业的需求(随着公司业务 
增长率而产生）等等因素的影响，对下级雇员管理控制方面的条件 
要求也很高。因此，这一工作面临的第二个主要挑战在于，在较为 
稳定的规范化企业组织结构中，激励各种人才做出成就，使他们发 
奋图强，完成或超额完成销售指标、收益指标、售后服务指标以及 
公司其它的业务指标。 

汤姆其人 

1 97 8年与1979年冬季，国际计算机有限责任公司中受聘担 
任负责东部地区业务的总经理工作职位的人是汤姆.朗。他原是 
该公司业务经理——年轻，眉清目秀，穿着整洁。直至今日，他在我 
心目中的影响依然是一个进取心强、好胜且有极高抱负 的人； 他纪 
律性强，善于克制 自己； 他人际交往广泛，工作非常“脚踏实地他 
也观察细致，组织能力很强。 

汤姆出生于 I 942 年，他是一个清教徒家庭里3个孩子中的老 
二。他的母亲在弗吉尼亚州和弗罗里达州的家里将他抚养成人，因 
此他与母亲的关系一直十分密切。高中时代，他爱好各种体育运 
动，是好几个学生俱乐部的负责人 . 在课余活动中，他多次获奖。学 
业上，他也是班上的优秀学生之一。后来，汤姆在弗罗里达州立大 
学获得管理学学士学位。在大学学习期间，他每周工作20小时，挣 
钱支付自己的生活费用。在后两年高年级学习中，该系系主任很赏 
识他的才华。 

汤姆大学毕业后，与菲丽丝 • 班扬结婚，并开始为好少年人身 
保险公司工作。开始，他是该公司 的-般 职员，不久成为公司保险 
部的负 责人。 两年后，他与菲利普斯生产制造公司签订了聘用合 
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同,接受了一份推销工作。这时，他开始进夜校学习，攻读工商管理 
硕士学位。在菲利普斯公司工作一年后，汤姆接受了国际计算机有 
限责任公司给他提供的销售代理助理工作。随后，汤姆就平步青 
云.在国际计算机有限责任公司迅速崛起， 

在国际计算机有限责任公司，他一干就是12年，曾经先后担 
任过11种不同职位的工作。他的工作头衔先后有：销售代理助理， 
销售代理、会计代理、销售部经理、地区销售责任经理、销售规划部 
主任、地区经营主管持别助理、地区分部经理、分部经营经理（负责 
地区业务行政 S 务）、全国售后服务部责任经理（公司总部），最后 
是国际计算机公司负责东部地区业务的总经理 & 在此期间，汤姆获 
公司个人销售和分部销售大奖。他因工作需要，曾6次举家迁移。 
他曾经离婚，又再次结婚，两次婚姻一共给他留下5个 孩子， 1978 
年，他36岁时，成为该公司最年轻的地区业务责任总经理。 

6位相当了解汤姆的人以这样的方式给我介绍汤姆的情况。 
首先，在进取心方面，他们说他非常的“富有竞争意识”，有“远大的 
抱负”，他们都知道汤姆希望某一天登上公坷总裁的交椅。大家对 
他评价颇高，有一个人这样说到，“汤奶 V :々 司里我了解的经理们 
中最不能容忍渎职行为的人。” 

就汤姆的性格而言，他们说他是“纪律性很强”、“热心人”、“意 
志坚强”、“点子多”，有的甚至还认为他过分热心自己的事业。然 
而，有一位人士告诉我汤姆的这种热情在工作时就荡然无存了 9他 
说汤姆与“自己的妻子、孩子的关系好得要死，工作时冷冰冰的，与 
他们在一起就相当的开放。他经常计划、安排放自己的假，舒舒服 
服地去享受。他就是这种人，晚 h 你可千万别给他家打电话，谈什 
么工作上的事”。 

在谈到汤姆的认识风格时，他们把他描述成“非常的精确”、 
“透彻”、“绝对条理清楚”、“很高明”、“逻辑性强”等等，其中一人这 
样说到，他的“经营判断力特强”；另一位说他习 惯于“ 解决事情干 
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净利落”;有些人则说有时他的决心“下得太快了点”。 

就汤姆的人际交往特点而言，他们说汤姆具有“特殊的领油气 
质”、“是个顶天立地的 汉子” 、“很善交往的人”、“在人群中极受欢 
迎”、“善于煽动别人的情绪”、“待人极为热诚”、“善于识别有才之 
士”，大家都一致认为他“特别能够让别人感到一种责任感’ V ‘人们 
愿意踉随他'有一个人说他“特别喜欢巴结上司”，同时也承认“他 
对下级雇员关系也很好，相互有信任感，很容易与别人交往。”另- 
个人说他“懂得心理战术，他想要得到的东西，他可以用威胁或引 
诱去得到。”然而.与其他人一样，这人也同意汤姆待人的风格是 
“待人直率，有的人这样评价他，“他很公开，你在任何时侯都明白 
自己的处境。”另一位则这样说，“他处理纠纷总是用正面交锋的办 
法。”每一个人都说，汤姆“公正、诚实”，“道德品质好'人们对他人 
际交往方式的唯-批评是他“经常不委托任何人办事”。 

谈到汤姆的人际关系，他们认为汤姆“原来老部下对他非常尊 
敬”，“和老板们的关系不错”有一位说他“对所有下级雇员都很开 
诚布公，并不仅仅是对他直接管辖的人才如此，他叫得出许多人的 
名字/’另--位告诉我，他自己很崇拜汤姆，原因是“他是大贏家”。 
而对汤姆的知识才华，他们说汤姆了解“所有的管理基础理论_ 
就是说计划呀、企业组织管理呀等等在国际计算机有限责任公 
司工作已经有 I 2 个年头，他对公司销售、服务方面经营情况也了 
如指掌。 


汤姆的工作方式 

汤姆作为国际计算机有限责任公司负责东部地区业务的总经 
理，他对待工作的基本方式可以归纳如下，可“促使企业获得最大 
的收益”、“引导公司走向胜利'这就是说，他对自己负责的企业极 
富责任心，引学企业、推动企业、激发企业经过“高效运作”来完成 
公司总部下达的各项任务指标。 
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在工作日程安排上，汤姆显得独树一帜。他的工作日程安排的 
特点是具体、细致，集中在短期经营目标上> 他的」:作作风则是工 
作 H 标大，雄心勃勃，完成迅速，且以一项带动多项工作目标。工作 
n 程安排如此拟定，在很大程度上是前面章节所述各种因素作用 
下的自然结果，而其中工作细节的增删则是通过极为正规的叶划 
渠道弓其他人协商的产物，也是他自己在指导这一过程所枳累的 
经营管理知识的产物^ 

在建立和维护工作关系网络上，汤姆运用自己在公司里现有 
的关系、 G 冇的声誉及人际交往中娴熟的交际技巧，使自己融入围 
绕这一工作职位而产生的纷繁复杂、头绪众多的工作关系网络之 
中。为了达到这一目的，汤姆常常采用在公共场所露面、在各种人 
群中讲演、到办公室拜访及其它类似方法，来表现自己。这样，他逐 
渐在公司里赢得了良好的声誉，他“很受他的下级经理们的崇拜” 
(这是大多数与我交谈的雇员们说的话 >，与大多数上司和关键同 
事培养起了“稳固的关系”。（用他自己的话讲）他力图在自己的“工 
作关系网络中下级雇员方面培养起-种氛围，这种氛围给这一地 
区的工作人员提供必要的机会，实现他们自己的 目标; 这种氛围同 
时也给他们创造一个他们喜欢的工作环境。” 

饧姆虽然在拟定工作日程安排、建立工作关系网络方面花费 
了大量的时间，即便当他接任总经理工作 e 个月后，他仍然也用 r 
许多时间在工作日程任务的实施和落实上，他巧妙地运用了“胡萝 
卜加大棍”的政策，落实自己工作日程安排中的各项工作。他通过 
表彰、督促、提拔和威胁等多种方式，激励和驱使人们去工作。总 
之，他运用深入细致的手段，成功地满足了工作职责的条件要求。 
为了达到这一目的，他非常有效地发挥了自己的工作人际关系、个 
人技巧和正规的组织体系的作用。 

在图5 • 2 中集中体现了汤姆的大部分工作作风。这里奉献给 
读者的是汤姆在职工例行会议后发布的备忘文件。 
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内部文件 

送：各位 地区高 级助理 
内容:地区高级助理例会纪要 
关于下季度工作任务事宜 
九月十二 H 


撰稿 ：饬姆 • R •朗 

H 期-儿七七年九月十 R 口 


1* 杰克•林奇 (Jack U nC h) 负责更新公司春#工怍口程安排，此 U 程安 
排应含本公司营销访谈过程开发计划的时间表、重要 R 稈犮排和存在的 
问题。这一工作项目0程应提交本月日的窩级助理会议讨论。 

2- 与会者一致认为我地区分部经营盈亏 t? 为报告体系无实际价值、含糊 
不«。 由 1 r_ 它与现行经营方针缺乏连续性，会议责成麦克 • 刘易斯 （Mike 
Lewis ) 与盖利 ♦ 奥康尼尔 （Gary O^Connd】） 采取行动，推迟这•项目的 
实施， 

麦克同意与汤姆_朗就确立本公司分部行为/资源分配计划时期表进 
行磋商。我们悔利用一 天时间就总体行为/资源计划进行全面具体的 
I寸论 * 虽然资源分妃计划与经营活动行为汁划将在不同的时间 M 分别进 
行磋商，但其整个行为活动计划将在这次会议中最后决定. 

L 我们再次强调你们及分部&个部门每…位经理必须充分认识到： T 作 
职责是与自己的“聘任机会”相联系的。同时，我们强调指出我们限期两 
月，所有经矜办事处必须根据职责要求，完成自 cL 的营业额度， 

3- 我部经营业务经理同意就售后服务综合评价问题与卡尔 • 安德森及 
其: i •:要属员会晤，共商大事。 

6. 麦克 • 刘易斯 M 意每周一为我们提供产品安装有效性报讶。 

7. 保罗 • 辛普森（1如】 Thompson) 负责联系我部关 f 〗200名劳 动工人 
计划修正事宜，将原计划更正为95人。这信函必须在本|彳16 R 寄出， 

汤 姆 


因5 • 2 汤姆， 朗所作备忘录抄件 


日常行为模式 

1叩8年9月，我与汤姆相处三天。这三天时间使我有机会观 
察到上述行为方式在他的日常工作行为中的自我再现。第一天，我 
们到纽约该分部在当地的一个营销网点检查经营情况。第二天早 
上，我们参加了在附近一家宾馆举行的该处责任经理主持的会议。 
第二天•汤姆在公司该地区分部机关上班。这三天，汤姆都穿着正 
规的工作装 。 
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汤姆在国际计算机有限责任公司该地区分部机关上班的那一 
天，他早上7：45分准时来到办公室，下午6:00分才下班离去（据 
他 S 己的估计，在办公室、出差旅途和家里，他每周平均工作时间 
为65小时）。一天的工作时间，他大都花费在自己的办公室里或附 
近的会议室里，同各种人进行例行的会议讨论(他估计与别人交谈 
的时间占了他工作时间中的80%).汤姆的办公室位于公司分部 
办公搂的一角，大致有 18平方英尺。 这是一个非常现代、品味较 
高、整洁有序的房间，墙上除几张奖状、奖章（“优秀是头脑中内在 
的”)和他孩子们的几张照片外，没有任何装饰物品。这一天的会议 
有： 

•一个持续1小时45分钟的会晤，客人是分部的一位经营业 
务经理，这位经理带来了一个包含6个议事项目的工作 H 程.会 
谈中，汤姆又提出了别的一些问題.会谈的内容涉及公司销售指 
标的完成、几桩人事调动特殊情况、他参加一个培训项3后的个 
人报告、表彰有成效的经营者、本月后期的会议日程安排以及从 
公司总部送来的备忘文件中的有关问题 等等。 这位经理不时在随 
身带着的黑色封皮笔记本上记点汁么 a 

• 一个为时两小时的关于下一年（1町9年）经营规划和经费 
预算的会议，到会的有六位。会议集中讨论了今后两个月内经营活 
动的合理性，确认给每一个销售办事处经营指标是否恰当、合理， 
确定涉及的经营网点按这种经营活动过程运作应接受所下达的 
工作任务指标。 * 

•与公司总 部-高 级助理就各种经营事务进行简短的磋商。 

在参加纽约州销售网点责任经理所主持的会议的那一天，汤 
姆则花了大量的时间倾听到会众人的意见。他的确也几次发言，表 
彰了几个有成就的工作人员，在整个会议中做协调工作。他每次出 
席会议，总是受到大家的 欢迎。 

汤姆视察纽约州销售办事处的那-天，他与该处的责任经理 
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在去纽约的飞行途中对该处业务情况进行了详细的分析研究。两 
人都不时在自己厚厚的笔记本上査找着，记录着。他们讨论了该办 
事处目前的经营情况、存在的问题和主要成员的配置情况。他们从 
机场驱车来到宾馆，在会议厅里会见了该处的业务经理和近百位 
该处工作人员 d 会议由业务经理主持，持续了大约两个小时。虽然 
会上也介绍了一些新产品的情况和其它事项，会议的主要目的是 
对有建树的工作人员进行表彰和颁发奖状。汤姆在会上唯一£动 
的行为是为一位获奖者颁奖。 

会后，汤姆与不少人谈话，所有与他交谈的人他都叫得出名 
字。在与2 5 位该处的经理人员共进午餐前，他私下与一位雇员交 
换了意见。这位雇员拒绝接受汤姆为他调换的工作职位，大约半小 
时后，两人谈笑风生地走了出来，这位雇员最终接受了工作职位的 
这次调动。 

午间便餐之后，汤姆向各位经理们做了简短的报告，并征求大 
家的意见。后来的两个小时中，他一直在回答各种不同性质的问 
题。他鼓励大家公开自己的思想，提出备种问题，并十分直率、坦诚 
地对待所提出的问题。最后，大家以热烈的掌声送他离去。 

理查德 • 帕破利斯 

尽管理査德•帕玻利斯也在国际计算机有限责任公司工作， 
他的情况在许多方面又与朗大不相同。 


工作职位和内容 

1978年，理查德是国际计算机有限责任公司达塔特拉克子公 
司的董事长。这家子公司由理查德等5人创建于1969年，1976年 
被国际计算机有限责任公司兼并。从此，这家子公司得到很大的发 
展一 •- 1978年其年增长率高达30%. 




达塔特拉克公司 1978 年的年销售量价值为 4 亿美元。它有 
650 名雇员，其中大部分雇员都居住在圣*弗兰西斯哥附近的公 
4总部。由于达塔特拉克公司占有近 70% 的市场，它是计算机行 
业制造也中的主导企业。这家公司进行大约 40 种相关产品的生产 
制造，其价格从单价 1000 美元到 70000 美元不等。这些产品被销 
售到世界各地上万个用户手中，但都基于一种单一的技术，从公司 
成立以来，公司各级领导都认为这项技术在本行业中是独一无二 
的技术。 

达塔特拉克公司由8个部门组成，它们都直接向理查德负责。 
其中有：市场营销部、工程管理部、开发研究部、财务部、质蛍检测 
部、系统(软件)开发部、生产制造部和人事部等。其中4个部门（市 
场营销部、工程管理部、幵发研究部、财务部)的负责人是与理查德 
共同创建这家公司的伙伴。这家公司的组织结构几乎没有什么 IH 
规的方针、程序、规章制度，但它有着一种浓厚的“文化 氛围” ，这种 
文化氛围注重于反传统性、自信、革新、互助友爱、升诚布公、灵活 
性和独立思想 D 公司许多雇员的头脑和行为中明显存在着各种各 
样传统的、非规范性行为方式，与这一文化传统有着密切的联系， 
使得这家公司更显得与众不同，独一无二（参见图5，3)。 

理查德本人是这样解释这一现 象的： 

就我所知，我们公司与其它公司在许多方面完全不 
同。比如，我们对那些笨拙的方针政策十分敏感，我们力 
图少一点规章制度的禾缚。同别的公司不一样，我们没有 
那么多的机构设置，而我们有的則是我们大家都明白的 
糸西。我们不拘泥于形式，我们不想穿着奇慍的服装来吓 
唬别人 @ 我们清楚努乃本身并不重要，重要的是结果。我 
们淡天说地，有的的确没有什么意义，但多数与工作有 
关，我们并不对别人指手划脚，告诉他该做什么。我们也 
没有私人的泊车地方，我跟任何人一祥，也能走着上班> 
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权威的基础是能力，而不是畏惧。现在流行的说法是关心 
别人，我们就是有爱心的人。这里没有什么指令，当然也 
不存在任何惩罚。我们憎恶虛假，在不长的时间里，我们 
将这种东西赶了出去。我们崇仰严酷的真理，相互间从不 
说谎欺诈。在这圼，你不可能找到“快干，理查森要来了 ！” 

我们也不过 分强谰 地位和职衔。我们喜欢接受困难的挑 
成。 

达塔特拉克公司坐落在圣 • 弗兰西斯哥城附近两座很现代的 
加利弗尼亚——西班牙风格的楼房里。大搂中绝大多数人没有自 
己固定的办公室。这里的办公室都是大大的玻璃门•也从不上锁。 
接待区域和其它地方到处可见理査森画的画，墙上、门上，“自倍、 
自强”的标语随处可见。大多数办公室或工作区间存放着许多肖 
像、名言或海报之类的个人物品。 


达塔特拉克公司-一风格独特 

达塔持拉克公 TJ ] 的5位创建者从公司创立迄今一 t 奉行创造公司独特 
的经营风格。他们的管理模式和风格得到公 T 7 j t 下管理人员的认同，使达 
塔特拉克成为风格独待的经营者。这坤模式和风格集中体现在树立良好绐 
营意识的营业实践，体现个人价值存在，在和谐氛围中追求成功的满足感， 

达塔特拉克公司——传统悠长 

多年枳累的舒营方式和行为方式4:实践中实施，使其转化为达塔特拉 
克公司自身独立的传统模式 a 

公司旗帜高高飘杨 

在公司止 N 入口，飘扬着象征本公 TTj 传统的旗帜， M 旗、州旗和公司旗 
帜存:大门甜迎风 t 舞。它从扣余幅设计中选拔而来，象征着那特别的一天 & 

在欢迎贵宾时，在庆祝恃别的节 FI (圣 • 巴持瑞克曰）屮，我们的旗帜 
迎风招展，国 k 计算机有限责任公司的人 M 来访，绣着 “1 C ” 字样的国际计 
算机有限责任公司旗帜飘扬着。外国来宾石到自 QW 家的旗帜在加利弗尼 
亚的微风中招展那种欣慰的样子_你能不激动，不高兴哼 j 
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特别的议事厅 

公司议事厅里放置肴董事 K 和他的同事 fri 白己制做的柚木办公桌 。公 
司职员们利用周末制出了那张长20英 尺的镶 花桌面的桌子，装饰 出-个 多 
功能的娱乐中心。这两件制作安放在达塔特拉克最大的会议厅-—安伯 
( Amber ) 厅中，十分引人注 y 。 

这个会议厅命名为安伯并非因为琥珀的明黄色彩（译注 ： Amber --词 
意为琥珀色），而是对公司的创建者们的纪念和崇敬。 “ Ainbe ，一词 包含了 
达塔特拉克公司的每一位创建者名宇的貧字母：阿尔伯特_辛普森 (Albert 
Thompson ) 、麦克 • 狄克森 （Mike Dixon )、 鲍勃 • 阿伦 (Bob Allen )、 奥利克 
•弗兰克林 (Eric F 邮 kli n > 、埋査德 • 帕玻利斯。此外，其它会议厅都有宥 
离有创建性的名字：奇幻厅、阳光亨、聚义堂。 

节曰和聚会 

在公司经营发展重要里程碑的时刻，公司所有 w 广共聚…堂，伴随着 
活泼的音乐、轻松的节目和各种惊喜，享受公司愉快的庆祝聚会.比如，圣 
诞节会邀请巡回的歌手演唱，或由圣诞老人送给令各位同仁惊喜的礼品。 
达塔特拉克公司举行的豪罗温服装表演也是人们喜爱的活动。 

公 司职员 在达塔特拉克工作达5年或10年的日予，公司将举行庆祝典 
礼！ 公司的 长期职员是达塔特拉克的特殊财富，此时，公司向每位成员赠送 
一支特制的刻宇胸针以表彰他们的业绩。 

我们的思维方式 

公司的座右铭一-“0信、自强”随处可见，甚钜在达塔特拉克公司的 
体恤衫上也印着彩虹色的“白信、白强”。这口号体现了今天达塔特拉克作 
为充满活力的成功经营者应具有的经营思想， 

人们都喜爱达塔恃拉克的原因是公司领导反对通常那种维持现状的 
思维方式，反对那种“坐吃山空”的做法。取而代之一种友奸健康的工作氛 
围，相互间用名称呼，而+用姓氏 称呼. 

相信你与达塔特拉克人相处时间越长，就越相信达塔特位克是一个令 
人仰慕的理想之地。 


® 5 • 3《达塔特拉免公司：驭工手册》摘录 


总之，企业的这种特殊状况对其业务主管的条件要求就更为 
苛刻。达塔待拉克总经理职位的条件要求在许多方面与汤姆•朗 
的工作条件要求完全不同 & 这一企业状况的特点是规模较小、经营 
历史较短，其 总经押 工怍职位类型也就完全不同（一个是 f 公司总 
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经理，另一个是经营型总经理）。 

由于工作职位类型不同*又由于新兴产品/市场环境中必然存 
在的不稳定因素（由增长速度快、工艺技术的不断开发等等），理査 
德的工作职位在远期工作规划(工作指导和政策制定)方面的条件 
要求就更高.由于几乎同样的原因，理査德的工作职位的中期计划 
项目（资源配置)也有着更高条件要求，而短期（经营控制）项目的 
条件要求则由于经营规模不大，显得相对轻松。 

由于特定的这种总经理工作类型，由于这家公司原来曾经是 
一家独立的企业，同时也由于在国际计算机有限责任公司高级管 
理者眼里，这家子公司具有“良好”信誉，其上级或平行的管理层的 
条件要求也相对较少。然而，对公司管理领导来说，对下属职工的 
管理条件要求就是他们必须正视的大事，当然，因种种原因它也仍 
不同于朗的工作环境。在这里，卩级经营管理意味着处理各种不同 
类型人之间可能存在的矛盾冲突:!：程师们与经销人员间的矛 
盾、新雇员与老工长之间的冲突，这些人必须在生产经营急剧增长 
的压力下协调合作。这也意味着在新雇员急速持续地涌入企业各 
个部门的情况下，力图设法维护公司的经营传统。 

理查德其人 

1978 —1979年冬天，我初次结识了担任总经理职务的理査德 
• 帕玻利斯先生。他很有派头，非常 迷人； 他才华横溢，不同寻常， 
是我们此项调查的高级经营管理人员中最为机替、能言善辩的人。 
理査德 • 帕玻利斯有着自己的一套管理学理论，对于这套理论他 
有着非常深刻的认识，也花费了大量的心血^达塔特拉克公司就是 
他这套理论实际应用的产物。 

理査德1927年生于希腊,是家里4个孩子中最小的一个。他 
在希腊长大，与父亲(一位远洋轮船船长）和母亲关系都十分 密切， 
理查德在希腊读完高中，以班级第三名的优异成绩毕业。在海军经 
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过短期服役后，他移居美国，就读于加利弗尼亚大学洛杉矶分校， 
先后获得物理学学士学位和硕士学位。 

理査德完成学业后，作为工程师为约翰森研究所工作三年。后 
来，他又受雇于 DLC 电子有限公司，并与卡特琳拉 • 尼古拉斯结 
婚，在 DLC 公司 • 他任技术开发部经理助理，一干就是5年.尔后， 
他加入费尔弗德 • 莱温公司任技术开发部主仟5年，后升任公司 
分部经理，他在这一职位上〒了 8年。】968年，由于费尔弗德公司 
领导层拒绝开发他和他的经营研究部主任提出的项目，他对该公 
司非常 失望。 在这神情况下4也和他手下4个部门经理于年 
向公司辞职，着手组建他们自己的公司（这家公间就是达塔特拉克 
公司）。理查德任董事长，阿尔伯特_辛普森为主管工程管理的副 
菫事长1麦克 • 狄克森为主管开发研究部的副董事长，鲍勃 • 阿沦 
为主管市场营销部的副董事长，奥利克 • 弗兰克林为主管财务部 
的副董事长。 

1970年，达塔特拉克公司制造了它的第一台小型计算机，这 
—机型和以后的几种机型受到市场的欢迎，这样，达塔特拉 克公司 
得到飞速的发展。1976年，帕玻利斯和他的合伙人将公司卖给国 
际计算机有限责任公司，达塔特拉克公司因此成为国际计算机公 
司的子公司. 

1978年，我与理查德相识时，他仍是国际计算机有限责任公 
司达塔恃拉克公司的董事长，他的原班人马也仍在公司任职 ，理査 
德这时第二次结婚.他的第一次婚姻留给他两个十来岁的孩子。 

了解理查德的人都这样评价他，就他的工作目的来说，多数人 
说他是个“勤奋的人 '“品 位很高”，珍惜哪怕“那么一点”成就.在 
个性上，人们说他“性格开朗”,"重视感情”，“做事积极努力”，且 
“有决心和 韧性' 

说到理査德看问题的观点，有一位说他能力强，善于在复杂的 
环境中找到规律和模式。“比如，他会说‘你还记得吗？ 6个月前你 
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曾经也处理过这类问题，这不，它又出现了 „去年好象也发生过类 
似的事惰，这里面可能有某种规律性另外有人则告诉我，理查 
德很会“找别人的间题，佝他常常说到点子上了”。 

在人际交往上，人们都称赞他“重感情，明白什么会使别人难 
堪，熟悉激励别人的技巧和方法”等等。冇的人则认为他像“一个业 
余的精神病专家' 有一位评价说他“非常平易近人，人人都认识 
他，认识他的家人。这使得大家都信赖他，也感到他值得信赖。” 

人们都赞扬理查德是个有天赋的人才，有人告诉我他自己认 
为理查德是他所认识的人中最赋才能的人 0 “他可以自己做小玩 
意，会唱歌，会烹调，会使船，几乎没有他不会的事情”。另一位则评 
说到“几乎没有人能与他相比，他那年轻的新太太也不能。他是神 
话里的厨师，看他做菜，使人感受到他高超的技艺。”我的确发现他 
思 想丰富 ，智慧超群，说话富有哲理，“事业上成功的唯一途径在于 
满足有效益的 需要。 若满足了需要却没有效益，是慈善 救助； 而获 
取效益却没有满足需要，那就是欺诈”就是一个典型的例子。 


理查德的工作方式 


理査德处理自己全面管理工作的基本方式在不少方面都与汤 
姆•朗的方式不同。他的基本观念在于着重与维持自己创建的这 
家公司，使它保持沿正常的轨道运行。而他是以一种非常随便的、 
自己的方式来做到这一切的。 

理查德的工作日程安排注重于工作的长远考虑，它的形成主 
要基于扣年代初的工作日程安排，不包括各种日常的工作细节或 
对某个项目设定14体的指标。相反，它包含了公司工作的各项要 
点，如在3年、10年或20年中，公司发展的规模；它也包括对将来 
突发事件的总体策略。臂如，一次我去与理查德相会，他对我说了 
如下一些话语： 

我们希望和打算在一段不太长的时间里，发展成为一家规模 
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大、经营成功的企业，我们认为这一3标可能达到。其原因有以 r 
几点：一是在近几年间与我们的产品对路的市场已经以较高的速 
度扩展着。财务分析、技术人员等都对这一设想持赞同观点，没人 
提出异议。二是，在这一市场占优势的关键技术最终将是那种最具 
成本——效益的技术就是那种以最小的成本投入完成工作的 
技术。我们认为从道理上讲，这就是意义所在（他们目前正使用着 
那种技术，他在这里说是想强调其逻辑性）。三是我们作为这一市 
场中使用这一新兴技术的主导企业， E 3 前，在这一技术的开发上还 
没有人超过我们公因此，如果我们保持企业的活力，继续保持 
在技术上的优势，我们最终会达到我们的目标。我们公司规模将扩 
大，利润将大幅度提高。最后，我们认为由于我们创建的公司结构 
不同，在保持企业活力和技术优势方面我们都占据着领先地位 & 

理查德的工作人际关系网络是他花了很长时间建立的。这一 
工作关系网络(与汤姆 * 朗的相比较时言）很狭窄，主要在本企业 
中他的下级雇员们。理查德用大量的时间来维持他的工作关系网 
络，就是说，他耗费了大量的时间维护他的公司，也维持他对公司 
的有力控制。在很大程度上，通过留意工作人员们能够和谐地相互 
配合工作，帮助新的工作人员迅速走上工作正轨，维护公司的传统 
文化及其它相关的事情，他才做到这一点。同时，他的行为方式 
-一-直接、非正式且强调个体行为也一直与自己的理论观点和企 
业文化保持一致 & 

在维护自己的工作关系网络上，理査德特别注重多与那些同 
他一起创建公司的人联系。我同其中-位交谈过，他是这样解释理 
査德的行为的：“迄今我们公司成就较大，其原因在于公司高层领 
导间相处的很融洽。他们都直陈自已的观点，直到大家对目前工作 
状况满意才罢休。公3里不存在那种政治上的内哄，我们班子中关 
系融洽，在解决一个问题时大家都通力合作，当然,理査德是最关 
键的人物了。”另-位经理则这样表达自己的看法，“涣了别人来领 
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导公司，我不知道这些人之间的矛盾会 T 会是极富破坏性的，理查 
德就使得这一切矛盾冲突化解了 

与包括朗在内的其他经理人员相比较,理査德花在工作日程 
的实施上的时间不多6公司的…位经理告诉我说，理查德对公司 
的指导是它的思维观点和长期的政策性策略，这样，他给你留下很 
大的运作回旋余地 

理査德自己则这样描述自己在工作关系网络建设和工作日程 
的实施中使用的工作方式：， 

就我的理解，我目前的工作重点在于澉励人们去做 
那些我认为与公司总休计划相一致的事 Q 我要求人人都 
得做点什么，我想办法创造出心忽而事也成的环境，这一 
工作过程本身就是一门艺术。它涉及到首先要去发现这 
一环境的可能性，然后再順其自然，不要拧着它去。就像 
人使帆，我对帆船运动是很感兴趣的，我架帆船，就顺着 
风驶 & 要想达釗我的目标，我就得研究当时的情形，架起 
帆来，顺风顺水而下，这与管理公司很 相近。 我从不做出 
任何重大的产品和市场营铕上的决定，我只创造一种使 
这些决定决定下来的条件。我认为我其实就是个园丁 ，一 
个协调者，一个环境创達者。 

人们大都留意自己在其他人心目中的形象，因此，与 
人交往，说任何话都是没用的，重要的是这些诂语对一个 
人的自卑自信的影咍我花费了大 f 时间消除企业中人 
与人相轻的状况，这是绝对致命的弱点，并不是矛盾冲 
突，而是看不起对方0树立良好的个人形象是绝对的。在 
像我们公司这样的大企业中的生产部门和市场營销部门 
之间，轻视对方是非常容易发展起来的，那么，从根表上 
就得保持双方之间的对诸与交流。许多公 司正是 由千缺 
乏这些糸西，它们失敗了。市场皆铕、工程管理和生产领 
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域的人相互间经常缺乏了解，就像优太人与阿拉伯人一 
样的缺之了解，其关键在于在别人的心目中去建立一个 
人的自尊自信 . 我工作的意义就是在于通过建设性的途 
径，帮功他们迗到相互7解和夂往„总銓理的工作职责就 
是确保这种对诂和交流顺利产生。 

总而言之，经理人员的工作职责就是去影响行为方 
式，而不是让人感到孤独，这要求你与别人保持持续不断 
的、经常性的联糸。我每天都四处走走，了解别人，平常， 
我也不是那么忙 6 比如.我们在搂下就有为新来公司工作 
的人举办的惰旯介绍会，我当然是要去参加的，这是我与 
所有新成员熟悉的机会。我也经常遭到起畊，经常与别人 
握手。没有人会爱上经理们的，所以我总是一方面是老板 
的作用，另一方面又是他们的同事^当然，我也不怕解雇 
员工，这种情况却的确很少发生。许多人感谢我解雇了他 
们，迫使他们选择自己最好的出路。我的意思是又有谁愿 
意表现得不好呢？ 

曰常行为模式 

评:査德的工作方式使得他在日常行为模式上与汤姆 • 朗的日 
常行为模式截然不同。在我与理査德相处的口子里，他的穿着都十 
分随便，他从不穿西装系领带。 I ：午上班总是130至9:00到办公 
室.下班离开办公室则总是下午5 : 00到5 : 30，不班离开办公室也 
从不带塞满晚上阅读的文件的公文包回家。有时候，他中午也离开 
办公室悠闲地花两个小时吃午饭。总之，他- V 周的:作时间大约 
40个 小时。 一次，我问到他每周的工作时间时，他说，“我有种感 
觉，许多总经理对自己挣那么多的钱有一种内疚感，因此他们为 f 
心理平衡感到好受些，就拼命工作更长的时间，这种想法真滑稽^ 
其实努力本身并不绝对重要，真正重要有价值的延结果 



第五皁经营过程中的总 经理: 第二部 行为的差异性 133 


公司中上至副总们、下到接待人员，大家都称他为“埋查德”， 
而不用他的姓“帕玻利斯”称呼他^他到达塔特拉克公司各个办公 
室走走，总是与周围的人谈话或相互逗趣一番。 

理査德一天独自呆在自 d 办公室的时间很少(大约仅占一天 
工作时间的10%.左右），与此相反，他将大量的时间与别人交谈, 
通常是在规模小的或大的非计划安排的场合 T 交谈。在我与他相 
交往的日子里，他的一天大致包括以下一些 内容： 

•与负责生产制造的业务副董事长交谈三次，有时其它负责 
生产制造业的其他经理人员也参加这神讨论。（生产部门中的发货 
和人事变动问题是达塔特拉克公两当时面临的重 大问题 理査德 
要求召开了两次这种讨论，与经理人员们一道研讨这®问题的性 
质和解决问题的方法； 

•星期三下午4点的办公例行会议，大致持续3个小时。因为 
在这种例会 _ h ，理查德得花大量时间来平息主管生产制造部业务 
副总与.士:管市场销售的业务副总之间的协调 问题； 

•与负责市场营销的业务副董事长交换二次意见，他非常关 
注产品生产的相关问题。理查德费很多时间平息此人的怒气，并引 
导他从生产部门的角度来看待一些问题； 

•与负责财政事务的副董事长会晤两次，一次商讨关于日常 
财务报表的问题，一次由这位副总提议会晤，他想谈谈自 d 对“生 
产中问题”的一些 看法； 

•一次关于达塔特拉克公司最近新开发产品讨论会，参加者 
有10人。理査德主要倾听了与会者的意见，偶尔他也提出一些关 
于这一产品的问题。他提前离开了 会场； 

•- ••次 关于达塔特拉克公司最近准备开发的产品研讨会，参 
加者有12人。理査德在会上听取了意见，提出若干问题，对新产品 
表达了自己重视的 热情； 

參负责人事部门的副董事长提出的就人事调动中出现的问题 
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的协商汇报； 

參与负责系统产品开发的副董事长讨论了解公司几个新产品 
的会晤，该部门另外两位负责人也参加了讨论。理査德就产品质量 
和性能提出一些问题，并对他们的工作成绩进行了表扬； 

參理査德提出的临时会议，参加者冇4位高级工作人员和另 
外两位相关人士。会议讨论了向国际计算机有限责任公司上报的 
材料的准备情况。 

这些会晤、讨论都是在十分轻松、有许多幽默和打趣的气氛中 
进行的。（会上大家都说些笑话，当然理査德也讲了一些趣事当 
然，会议的主题明确，讨论也十分热烈，但显得自然、随便和轻松。 

我与理査德相处时，他也经常与各位副总们电话联系，还三次 
与国际计算机公司的人交换意见。一天早晨，他还在附近一学校 
中，向350名学校教师发表了演讲。 

朗与帕玻利斯比较:观察结果点滴 

朗与帕玻利斯的情况（至少 在我们 所研究的总经理任职者中） 
尽管是总经理任职者行为方式差异存在的明显事例，但他们代表 
着产生这种差异的动因 。 在这 K 例研究事例中，工怍行为差异似 
乎如图 5 • 1中昕 归纳的 ，既是由于工作职位条件要求上的差异而 
产生的，也是由于任职者个人性格特征因素上存在的差异而形成 
的。 

就朗与帕玻利斯的情形而言，企业经营规模的差异、企业成熟 
状况的不同、其总经理工作的类型不一致必然引起他们所处的环 
境和工作对他们的要求大不相同。在某种程度上，他们两人之间个 
人素质上的差异与他们所任职的工作职位、工作内涵上存在的差 
异相比较而言要小得多。就理査森的情况来说，人们会说 他用“ 自 
己的意向”创造了自己的工作内容和环境。而汤姆则是众人根据他 
在 H 际计算机有限责任公司多年的 X 作业绩证明他非常“适合，，这 
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一工作内涵而推选出来的.工作行为上的差异直接与工作职位本 
身和任职者个人性格素质相关，似乎是相互影响的。比如，理查德 
那种随便的工作行为方式（穿着、随意安排的会晤以及影响别人的 
风格）直接源于他所控制管理的那种范围较小、不那么规范的人际 
交往工作内涵，也是直接源于他以这种方式来进行管理所体现的 
极强的个体作用 。 

朗与帕玻利斯尽管以完全不同的方式来管理企业，两人在自 
己的工作职位上表现都十分出色 B 许多资料表明帕玻利斯要管理 
得成功得多，可以说是优质管理(参见附录五 h 这说 明一个 我们尚 
未揭示过的研究 结果： 行为差异间的关系和个人经营经历上存在 
的差异。 

行为方式模式差异、个人经历差异 
和经营效果的差异 

正如我们在整个第四章中力图说明的那样，我们调査研究中 
那些经营效果好的总经理们在行为方式上与那些经营效果相对稍 
差的总经理存在着某种程度上的不同。总的说来，他们更是按照第 
四章中讨论的主要趋势来行动的。而更为特殊的是优秀的总经理 
任职者总是更迫切、更积极地收寻资料、设立自己的工作日程，片 
据此形成自己更完整（远期、近期规划）、更富策略（在竞争的意义 
上 而言〉 的工作日程安排。他们也更积极地开展工作关系网络的建 
立，从而创立更有力的工作关系网络（人越优秀，关系也越完 善）。 
而在工作日程贯彻执行过程中，他们依靠更为广泛的方法技巧 

包括一些间接的方式方法，将较少的时间用于实际的行动（因 
为工作关系网络自动完成了相当多的工作，也因为它们在做事中 
效率更高，效果更好）。 

在前一章中，虽然其中的讨论中可以推导出，但我们却没有明 
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确指出这样一个观点——以前出现的行为方式不同类型直接与经 
营行为的不同层次相联系6明确地说，似乎总经理任职者个人能 
力、个人嗜好和他的工作职位条件要求鸿沟越深，不适应性越强， 
他的行为方式也就越与第四章中所讨论的总经理一般行为方式不 
同，也就越与那些优秀的经营者的行为方式相异，其经营水平也就 
越低 h ' 

这一结论导致了一个十分重要的行为方式与经营方式 h 的推 
论，这一推论可以直接作如下表述：即便--位总经理任职者了解在 
这-职位上什么样的行为可以得到更好的经营效果，即便他迫切 
希望那样去运作，他除非在接任这项工作职位时在最低限度上具 
有适应这项工作条件的个人素质•否则他很可能无法去实现想要 
做的事情。 

杰拉尔德•艾伦的情形在这一方面就十分的发人深楫。艾伦 
是我们调査中最杰出的那么两、三位总经理之一。他具冇 MBA 硕 
上学位，对经营管理十分在行。在当地的-，所大学中，他甚至有时 
还给学生们讲授-些经济管理类课程。在很大程度上，他也知道工 
作的先后程序，但他就是不按那种方式行事。尽管他也明白，但他 
就是不肯在工作 U 程安排上,特别足在较长的规划和更策略的行 
为上耗费精力。他也从不去为获得更好的经营效果花力气营造自 
己工作需要的关系网络。比如，至少有一位他接任其职后成为他直 
接领导的下级人员工怍根本不称职，可他既不将他调职，也不解雇 
他。此外，艾伦在具体实施执行上花费大量精力，自己动手搞经营， 
而不肯向那些经营得更为成功的人那样用较多的时间运用间接的 
方法去影晌其 他人。 

他所运用的方式方法导致了良好的经营效果(参见附录五）， 
不算是糟糕的或不充分的效果，但这一效果显然不是他的能力应 
达到的效果。当我最后一次与他交谈之后不久，他的一位新上司 
(不像他的前任）也认为艾伦的经营效果低于他应有的水平，结果， 
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这位上司将艾伦调任其它职位相同的工作，但有的人说在他们银 
行应说是降职了。 

为了更好地了解艾伦的情况，我们首先需要注意到一点—— 
他的学识和经历并不完全与图3 • 4(“ 适应性”的历史性贡献）所 
显示的模式相…致 . 臂如，他选择适应他的价值观和需求的公司是 
很稳健的。他显然与他所在的公两所需要的典型经营者相去甚远， 
这一点显而易见，艾伦不久也承认这一点 U 他开始任职时，就没有 
能够发展起自己平稳的“成功之唇齿”关系。这并不是说他在一开 
始就不成功，不顺 利-… • 他的确成功过，但他并没有获得那种意义 
重大的像“唇齿”一般的相关知识和人际关系。特别是在公司的上 
层高级管理阶层中，他没有发展起任何很硬的工作关系来。 

i 973 年艾伦当前任调任另一个分公司时，被提升到总经理职 
位上来。当时，他的前任找不到理想的继任者，他提拔 r 艾伦。接 
任这一工作职位对杰拉尔德 • 艾伦来说是生活中一次重大改变， 
因为这意味着他从-个管理几个雇员的职位跃升至一个管理600 
人的职位；意味着他得肩负比以前多10多倍的预算 责任； 也意味 
着他得负责这家银行的一个近十年来经营一直欠佳、现在经营仍 
毫无起色的分行的全面工作 。 但杰拉尔德 • 艾伦別无选择，他也没 
有做任何选择。他无法呼吁上层管理人员中任何一位来帮助他，庇 
护他。 

从所有目前了解的资料分析，杰拉尔德从来没有真正获得这 
一 总经理职位的控制权。他不 明不白 地开始了工作，要不是他很有 
才能，要不是他工作勤奋，他是无法胜任这项 X 作的.他得弥补的 
工作关系网络漏洞太大，上级派压下来的短期工作任务太重（这是 
一个经营型的总经理职位），他不得不用全力应付日常的实施工作 
——想方设法自己来弥补这些差异。他既没有时间从事较细的工 
作日程安排，也无法获得足够的资源来发展自己所需要的关系网 
络，他那些告诉他应该做些什么的知识对他无济 干事。 


考察这-事例后，我禁不住感到奇怪，在这样一个目前每年产 
出60000多名新的 MBA 硕士的世界上，到底有多少个“艾伦”存 
在着？ 

综述与讨论 

这项研究所包含的事例数量有限，想要得出经营管理行为方 
式的任何定论是徒劳枉然的。然而，这一研究可以帮助我们对一些 
传统的、流行的观点进行 质疑。 譬如，此项研究所得到的资料并不 
支持那神认为所有卓有成效的经理人员都基本按照同样的“行为 
风格”运作的观点。朗的情况、帕玻利斯的情况以及其他总经理们 
的情况显然说明大多数行之有效的经营管理行为是依据持殊的环 
境来确定的。同样他们的情况也说明，截然相反的推理也是不对的 
-一-就是说那种认为行之有效的经营管理行为完全是依据特殊的 
环境来确定的观点，那神认为不可能存在任何一种有意义的经齊 
行为方式的概括也是错误的。朗、帕玻利斯以及其他总经理们的行 
为方式的确像前一章所概括的，存在许多相同的方面。此外，他们 
之间在行为方式上存在的差异通常可以通过图5 • 1所提供的一 
般模式进行预测。 

朗的情况、帕玻利斯的情况、艾伦的情况以及那些在我们关于 
行为方式的各种差异和由此而引起的各种因素的研究结果在许多 
领域中具有十分重要的指导意义。在下-章中，我们将此项研究的 
结果加以总结后，会进一步在_ -定深度上对这些意义迸行 考察。 
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第六章曰益增多的总经理经营 
行为总结、讨论及其提示 

本书撰写依据的调查研究足以以下问题为指导来进行的： 

1* 当今企业总体经营管理的本质是什么？与这呰工作职位相 
关的主要问题、主要挑战、主要条件要求是什么？在不同的工作环 
境中这些条件要求出现差异的程度有多大，以什么方式出现的？什 
么原因导致了这些差异的产生？ 

2. 什么样的人可以成为有成效的总经理任职者？其动因何 
在？他们需具有什么样的工作技巧和工作能力？他们的来源何在? 
他们成为卓有成效的总经理的原因？不同背景下，这神情况发生变 
异的程度有多大？是什么原因导致了这些变异？ 

3. 卓有成效的总经理做些什么具体工作？他们对待工作的方 
式方法是什么？在一个工作日中，他们如何安排自己的时间？他们 
以自己行为方式行事的原因是什么？为什么这种行为方式“行之有 
效”?在不同的工作环境中，这些行为方式出现差异的程度有多大 • 
以什么方式出现的？差异出现的原因？ 

在现代“企业”社会中，这些问题不仅仅是研究的兴趣所在。这 
些问题本身除个别已经有人涉足外，都还没有真正的通过研究一 
组卓有成效的总经理来进行有一定深度、较为系统的研究。我们进 
行这一调查研究正是为了在这一方面有所开拓。 

这一调查研究资料收集的类型在本第二章至第五章中进行 
了 说明，在此我们将先对这些类型进行归纳总结，然后根据目前日 
益增多的总经理经营行为中的意义，对这些类型加以分析和说 
明。 0 〕 
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归纳与总结 


工作职位的要求 

类增多、范围广是 我们这 一调査研究所涉及的关于总体经营 
管理工作职位的条件要求的本质特点 u 其 t 要的对策要求和困难 
包括以 FJL 点: 

(1) 在各种不稳定因索存在的情况下，进行企业基本经营0 
标、方针政策和经营策略的 设计； 

(2) 在企业职能部门和营 业项目 繁多的条件 F ，对较稀少的资 
源进行&理的配冓 ； 

(3) 保持对企业各种经营行为活动的总体控制，确保经营管理 
顺利进行； 

( 4 ) 在工作中，获得上司、老板的支持、合作和各种经营 信息； 

(5) 争取企业高级成员、相关部门和机构负责人及企业外重要 
集团（联合组织、重要顾客等）的合作； 

( S ) 动员、协调和组织控制种类多、数量大的企业 F 级雇员积 
极工作。 

这些条件要求致使那些典型的总经理们处于难塔的处境 一一 
既要规划将要运作的事情，又得贯彻实施眼下的 工作。 的确，由于 
经营中大量不稳定因素的存在、所涉及的事情类型繁多以及相当 
大的相关信息量，决策经常是一桩十分困难的事。同时，由于参与 
经营的人员多、种类复杂，还因为总经理工作职位对其中许多人并 
没有直接的约束力，这就造成经营行为实施过程中出现众多的问 
题。 

总经理职位的这些条件要求既是由总经理工作性质引起的， 
也是由企业经营项目和其企业法人特性引起的。这一工作职位本 
身使任职者对长期的、中期的及短期的工作任务负有责任。更为重 
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要的是它们使总经理们负责对公司基本发展目标、日常工作的指 
导和各种优先发展项目加以考虑，其中也包括决定从事哪种或哪 
些行业的经营，或如何获得企业生产需要的主要资源材料;决定为 
了在哪种或哪些行业完成长期经营目标，如何才能有效地进行资 
源配 a ; 决定在哪种或哪些行业中人力财力和原材料资源的合理 
有效利用，当然还包括某些利润 s 标。此外，这些工作职位使总经 
理们陷入了一个工作关系的网络之中。在这一关系网络里，他们不 
得不在各种不同的程度上依赖于他们的上司，依赖干他们的向事, 
依赖于企业外的各种人士，甚至要依赖于他们的下级雇员。最 々典 
型的是他们得向老板 或莆事 会汇报 ，对 各种类型的雇员有控制权， 
但还得依赖于其它一些内部的（如企业法人代表）或外部的（如主 
要供应商） 团体。 尽管这些团体都并不服从 f 总经理，总经理仍必 
须想法从他们那里获取支持。 

这些工作职责和工作关系网络根植于企业经营项目和企业组 
织结构之中，而那些企业经营项 0 和企业组织结构却往往由 T 所 
涉及的人员、产品、市场、技术和国家的数量以及其中存在的不稳 
定因素而显得难以 ft 信的复杂6工作职位的性质和上述结构性因 
素的交替运动产生出极为复杂的工作职位条件要求，使任职者的 
决策行为极为困难，同时还导致了 I :作日程实施中大量严 重问题 
的产生（图 2* 1和图2 • 2所示）。 

这神类型的交替运动同样也导致 r 工作职位条件要求的巨大 
荃异，究其原因在于此项研究内容上存在的巨大差异和定义工作 
职位类型的方式上所存在的巨大差异（参见图2 • 3). 在不同的地 
区，长期、中期和短期计划项 g 的类型 和数董 差异也有着十分重要 
的作用。同样重要的还有总经理不得不依赖于贯彻落实工作的人 
员（其数暈、类型及他们之间在企业中相互关系）和目的，它们也出 
现极大的差异性。总之，不同的地 k 环境中总经理工作职位条件要 
求的本质和范围上存在的差异的确具有其重要意义。 
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目前的经济活动领域中，似乎存在着至少7种不同类型的总 
经理工作 职位。 所有的这些总经理工作职位都有职责上和人际关 
系上的重要的特征差异（参见图 2*4). 其中有的特征差异已众所 
周知——比如企业法人型业务主管职位与分公司董事长职位。而 
大部分的特征差异却仍鲜为人知。但每一种特征差异导致了一系 
列在许多重要方面存在差异的工作职位条件要求 d 而此项研究中 
企业经营业务和企业组织结构中存在的特征差异则导致了更多类 
型的 T 作职位条件要求(参见图2 • 5)。企业规模、经营历史、运作 
水平、产品/市场的不同类型以及企业文化中存在的各种差异引起 
了经营运作各种各样行为的产生，而这神发生反过来又导致 1 C 作 
职位条件要求的 R 大差异。正因为如此，许多表面极为相似的总体 
经营管理环境实际上涉及的问题和挑战完全不同，实际上对总经 
理的条件要求也完全不同。 

此外，总经理工作职位条件要求的质与量显然在近半个世纪 
以来…直持续增长着。我们这一时代的主流趋势之一是现代企业 
的融合&现代企业变得越来越大，生产的产品种类越来越多，包融 
了种类越来越多，地域分布越来越广的市场 t 采用了越来越高级、 
复杂的科学技术。这-基本发展趋势直接与总体经营管理工作划 
分越来越细相互联系，与这些工作职位存在的经营内容的差别相 
联系，与这些工作职位条件要求的范围和规模相联系，也与现在我 
们研究发现的在总经理工作职位条件要求中存在的多样化相联 
系。若以上这些趋势和其它相关趋势持续地发展下去(参见图2 • 

，人们可以想象一个至少有部分总经理职位条件要求过高，过干 

苛刻，因而没有人 即便是目前最有天赋、最有经验的总经理 

一一能够胜任这一工作职位的时代的到来。人们可以想象一个工 
作的差异性压倒所有工作的同一性的时代的来临。 
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有成就总经理任职者个人素质特征 

此项研究所涉及的任职者都是处于总体经营管理工作职位的 
人，都被视为在现有的工作岗位上成就卓越的人。此项研究之所以 
选择他们，正是由于这种同 一性。 当然，他们在许多其它方面也具 
有其相同性。他们中几乎所有的人都雄心勃勃，事业心强，喜好权 
势，情绪稳定，性格乐观，智商高于常人，善于分析，热情敏感，好交 
际，善 T 发展人际关系，长于与各种类型的专业技术人才交往.他 
们均具有丰富的经营知识和企业组织才能，在企业内、行业中与许 
许多多人保持着良好的工作关系(参 SL 图3 • lh 

更有趣的是上述共同性具有的性质特点似乎与在各神不同的 
总经理工作环境中产生的工作职位条件要求的“核心”共同性质相 
关。这些总经理任职者在许多方面相似的缘由在于在不少重要的、 
需要所有或大多数这些特征的方面，他们的工作极为相似(参见图 
3 • 2)。以上特征似乎为总经理任职者们提供了应付那些与工作収 
位相关联的、艰难的决策行为和实施工作日程的能力和欲望。在某 
种意义上，上述特征显得与总经理 C 怍的基本要点相吻合 g 它使得 
总经理能够在极高的丄作条#要求 T 得以生存和发展。 

同样，总经理任职者的共同性似乎与工作职位既相关，也有着 
许多差异 。总 经理任职哲们有的保守些，有的民 主些; 有的年长些， 
有的年 轻些； 有的地位高一些，有的地位相对低一些9还有的显然 
比别人要帅-•些，有的更具领袖才能。其差异性似乎绝对要大于其 
井同性，然而，在很大程度上，这些差异性仍有着某种模式——它 
们经常与工作职位条件要求上存在的差异相关 （参 见图3 • 5)。 

换言之，这呰任职者在不同的职位上卓有成效的原因至少部 
分是因为他们具有许多非常适合他们特定的丄作条件要求的个人 
素质 a 那么，在某种意 义上讲 ，尽管成功的总经理们都认为自己是 
“全才”，可以管理好任何事情，但事实上他们都是相当专业化的。 

可能更为重要的一点是所有这些丄作/任职者相适应的情况 
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似乎在其形成过程中已有很悠久的历史了。许多那些帮助个人应 
付艰难的工作职位条件要求.甚 至帮 助他们让工作职位适应他们 
自己的十分重要的特征、特点都是经过他们一生心血发展起来的。 

典型的总经理都出生在那些呈上升趋势、有兄弟姊妹的中产 
阶级家庭里。在他生长成人的时期，他的父母亲都健在，都受过大 
学教育。父亲通常从事企业经营或是某个非营业性机构的负责人。 
这位总经理与父母亲或其中任何一方保持着十分亲密的联系。在 
他的中学时代和大学时代，他成长为学生中的领袖人物。而在大学 
或研究生院学习期间，他的专业方向就是经济管理或与经济管理 
相关 . 他结束学业后，很快在某一产业或(通常是)一家公司中立住 
脚，在那里工作。接着，他从一二个职能部门中脱颖而出，平均每二 
三年因成就卓越而更换一次工作职位，并在他38,39岁时，被提升 
到他的第一个进行总体管理的工作职位上。 

这一发展模式(在图3 * 3曾有过概括)有时清晰，有时则较为 
含糊，但似乎直接与总经理任职者所共有的主要个人特征有关（参 
见图 3 * 4 )。比如，他们都具有自己所经营产业、企业方面的详尽 
知识和在公司、企业中良好的工作人际关系。从中我们不难追寻出 
一个共同的职业生涯模 式：他 们都在一家企业或一个产业内有着 
长期工作的经历，这些总经理任职者并没苻从频繁的企业间调动 
的管理工作中被提拔的迹象。的确，典型的总经理丁.作时间的 
91 %是在现在工作的行业（较宽意义上的行业）中度过的，而他们 
工作时间的81%是在现在工作的公司中度过的。可见，至少部分 
是由于他们在一个特殊的环境中通过较长时期的工作磨练才使他 
们能够对所处的环境有如此丰富的知识，才会发展起勺这一工作 
环境相关、涉及人员数量如此庞大的、良好的工作关系。 

显然，总经理工作职位所要求的各种特定个人素质的发展需 
要相当长的时间。这些成就卓越的总经理都并不是一个晚 _ h “一蹴 
而就”的，也并非是“生而铸就”的，他们是经过多年磨练成长起来 
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的。尽管这一模式适用于这项研究所有的总经理们，但似乎对最为 
成功的经营者来说，更为符合他们的实际惰况。 

有成就总经理任职者行为横式的相同性 

这些卓有成效的总经理如何调动自身的个人素质适应困难的 
工作条件要求的关键在于创建和利用某种适应自己经营业务的 
“工作日程安排”，创建和利用在自己企业(和行业）中的工作人际 
“关系 网络' 

这项研究中的总经理们都具有与自己工作相适应的许多个人 
素质特征，几乎以同样的方式着手这些总经理工作。开初他们运用 
自己对企业和经营项目的知识和了解，运用他们与相关人士的关 
系，运用他们自身的智慧和人际交往技巧以及其它个人素质来了 
解自己工作的复杂要求，创建自己所负责部门的工作日程。在这一 
创建过程中,他们运用了持续不断、逐渐增长、较为随便的工作程 
序，提出了各神不同的问题，逐渐形成一个与企业远期目标和计划 
联系松散、不见诸于文字的工作日程安排(参见图4*2)。同时他 
们在工作最初几个月里，也运用相同的那些个人素质，发展企业 
内、外和企业上、下各个层次相互合作的工作关系，建立自己在工 
作中必须依靠的人员的工作关系网络。这一些都不是通过正式的 
工作关系来建立的，它是通过运用各种各样的方式方法、持续不断 
地建立起来的(参见图4 • 4 h 6 个月或一年以后，他们才将大量的 
时间用于工作日程安排和贯彻实施上来——着重于运用自己的工 
作关系网络来完成自己工作日程安排（图4 • 

换言之，这些成效卓著总经理任职者并没有运用计划、组织、 
激励和控制管理等常规意义上的管理手段来处理工作 问题， 他们 
相反依赖于那些更为随便、更为持续、也更为含糊的方式来应付他 
们所面临的复杂量大的工作条件要求.他们因此而创造出的最为 
重要的产品就是工作日程安排和工作关系网络——注意，并不是 
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那些规定的正式计划和组织结构图表。这些工作日程安排虽与企 
业正式的规划不同，但并不同企业的常规规划相冲突.工作日程安 
排覆盖的时间范围比常规计划所覆盖的要宽一些 t 工作日程安排 
在性质上也更抽象、更具策略性；它们通常也涉及更多的“人事”活 
动；它们同时也不具有常规计划那种逻辑清楚、条理分明、理论性 
强、规划〜体的特点（参见图4 - l ) o 与此相同，这些工作关系网络 
虽然与正规的“上下级关系”不同，但它们同样也并不与后者相矛 
盾。这些关系网络包括了企业内外的各种人士，这些人通常都与总 
经理们保持着某种超出常规工作关系的合作、协调关系。这些人， 
特别是总经理的下属人员，组成各种团体，形成相互之间某神非正 
规性质的合作关系——至少对于总经理工作日程安排来说，这种 
非正式的合作关系是存在的（参见图4 • 3 ) fl 

就曰常工作日而论，总经理们这种方式方法可以通过一些常 
见的总经理时间安排方式的模式来表示^非常特殊的是他们总是 
耗费大量时间与别人交往，讨论各种各样的问题和话题。在交谈 
中，总经理们通常提出许多问题，却很少做出任何重大的决定。这 
些交谈经常也包含着许多玩笑和幽默以及许多家庭、娱乐的内容。 
的确，许多这样的交谈所涉及的实质性问题大都不是企业经营中 
相对重大的问题。这时，总经理们很少 T 命令、做指示，但他们总是 
千方百计地对别人施加影响。他们的时间也很少事先安排妥当，谈 
话也大都十分简短，相互间也缺乏联系。以上这些每周仅占不到 
60小时的时间。 

表面上看，这些日程工作行为和总体工作方法都是非专业性 
的行为方式。相反，它们似乎显得效果不佳，是“画蛇添足”似的管 
理方式。但仔细研究一下，其中似乎大有文章。通过对总经理工作 
的方式方法的认真观察，通过对他们一天的言行的仔细了解，可以 
发现他们一天的行为是总经理工作职位条件要求实质性的自然表 
露，也是总经理任职者类型特征的自然表露。同时，可以了解到这 
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种工作方式行之有效的原因（这一点在图4 • 9中有概括性论述 h 

总经理工作本身存在的难处和挑战直接导致了这些成功的总 
经理应付工作困难的方式方法（参见图4 • 6)。例如，由于这一工 
作职位内在的核心挑战是必须通过各种不同层次的人来共同实现 
某一经营行为（其中包括总经理无力管理的其他高级职员、企业外 
人士、下级经理人员、下级雇员，还有老板），而这些人中多数并不 
接受总经理的领导，这些总经理们就不得不研究人事安排和组织 
结构的管理职能，同时注意处理与除自己领导下的员工外其他的 
许多人员的关系。要做 到这一 点，他们就得依靠超出像组织结构、 
人事提拔制度、补偿体制等正常的管理手段的其它手段，依靠数量 
更多、范围更广的非正规策略和技巧。由于他们具有很强的人际交 
往技巧、良好的性格、积极进取的雄心、丰富的专业知识和各种相 
关的人际关系，他们有能力，也急于这样去行动。 

同样，总经理们的日常工作行为方式也源于这一工作职位上 
一般流行的工作方式(有关一般性工作和个人特征联系的论述，参 
见图4 • 7和图4 • 8)。例如，因为整个工作方法集中体现在工作 
关系网络的建立和发展上，他们每天将大量的时间用于与别人交 
谈就显得十分平常、不足为怪了 . 尽管这一点开始时并不十分明 
显，但它说明进行这些经常的、简短的、毫无联系的交谈，在这些环 
境下，是可以理解的，它既有效率，也有实际效益。 

行为模式中的差异性 

当然，并不是每一个总经理都严格以同样的方式行事。就他们 
实际准确的处理工作的方式方法而论，就他们每天所做的事而论， 
他们的行为方式在层次范围上呈多样化趋势。那些同样成功的总 
经理任职者之间存在的各神差异常常使了解他们的人们感到疑惑 
不解——他们不明白待人接物行为方式完全不同的两个人怎么会 
获得如此相同的成就。然而如果我们充分了解到总经理工作职位 
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条件要求是那么的特殊》那么独-无二，这些客观存在的差异在很 
大程度上就是能够有所预见的（参见图6 • 1)> 

工作职位条件要求上存在的差异似乎与在这些工作职位上的 
任职者个人的素质特征相关，这两者又似乎与总经理任职#的行 
为方式相联系。工作职位的条件要求越髙，任职者个人素质特征上 
的差异和他们的行为方式1：存在的差异就越大^例如，在较大型的 
企业中任职的总经理在开始接乎 1 C 作时，就会面临较多的工作合 
作人际关系问题；在处理 H 常工作上就会去创建和利用较多的工 
作关系网络；就会在日常的工作日程安排上花更多的时间通过各 
种会议、交谈与他人相交往。引起这些不同差异的因素也就是同样 
导致其工作共同性产生的因素„这些起作用的因素现归纳 如下： 

1- 总经理任职者行为方式是在这一工作职位本身和任职者 
个人素质特征共同作用 r 形成的。任职者仅有这两方面中任何一 
个方面的知识都不能够充分胜任这 - 工作职位，无法准确预计这 
一工作所需的工作方式，也无法准确预计自己日常应进行的工作。 

2* 由于总经理工作职位各项条件要求会作用于被选出来担 
任这一职位的个人，同时还由于总经理任职者一 s 担任这一职位， 
就会对这一工作职位的各种条件要求做出一定的反应，因此工作 
职位的条件要求必然促使相应的工作行为的形成。同样，那些影响 
工作职位条件要求的各种因素也必然会作用于工作行为的形成 .• 
a ) 总经理工作职位的类型，更准确地讲，其职责义务和人际 
关系的准确定义。 

(2) 各种企业结构和经营项目因素，如企业规模、其产品/市场 
发展状况、经营水平情况等等。 

3-由于任职者个人素质特征既代表这位任职者个人工作能 
力，又体现任职者工作运作趋势，因此任职者个人素质特征也引起 
其工作行为的形成9以下是这类个人素质特征的主要 方面： 

(1) 个人所具有的诸如进取动机、性格特点、认识能力和人际 
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交往能力等各种因素。 

(2) 不断积累的企业经营知识和工作关系范围。 

4. 由于存在的相关作用因素过多，以上所述的任职者个人素 
质特征和工作职位特征并不以某种单一的或机械的方式相结合而 
促使任职者在设定自己工作日程安排和建立工作关系网络方面上 
各种行为方式的形成。而大体 上是： 

(1) 任职者工作职责的性质和与之相关的工作职位条件要求 
本质、任职者个人对企业组织和经营项 H 的知识了解以及任职者 
自身具有的认识能力都非常强烈地作用于任职者所设定的工作日 
程安排类型和这-工作日程安排设立的整个过程。 

(2) 任职者工作关系性质和与之相关的工作职位条件要求的 
本质、任职者个人目前具有的工作关系网络以及任职者自身人际 
交往能力、技巧均非常强地作用于任职者所建立的工作关系网络 
的类型和这一工作关系网络建立的整个过程。 

5. 总经理任职者接任工作一段时间后，他所创建的工作曰程 
安排和工作关系网络同样也成为影响工作行为方式的重要因素。 
工作日程安排影响着任职者所做的事情（他每个工作日的具体内 
容），而工作关系网络会影响任职者做事的方式方法(行为过程 h 
臂如： 

(1) 工作关系网络越广泛，总经理任职者独立处理事务的时间 
就越短 a 

(2) 工作日程安排上长期项目（诸如生产项目等)越多，任职者 
将注意力集中在这些项目上的时间也就越多. 

总之，此节我们所归纳的影响因素具有相当的复杂性，但仍是 
可知的，能了解到的。 

研究结果:综合评述 

参加此项研究的总经理们都认为他们自己是“职业型”管理人 
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才，他们都接受过现代管理学的正规教會％多数具有 MBA 硕士学 
位。然而，此项研究最为基础的发现在于这些卓有成效的总经理任 
职者在许多重要领域——如他们自身的基本情况、他们的所做所 
为、他们如此行为的原因——与当今人们公认的有成就的“职业 
型”管理人员的基本概念相去甚远(参见图6 • ： l) ft 

近来，有一位作者在自己题为“管理的职业”的文章里，这祥概 
括了他自己对职业性管理者的 看法： 

美国的职业经營管理人员都生存于工业喧嗓之外， 
远离那些污秽、噪杂且不可理喻的人群和产品。他穿着时 
髦，配有能千聪慧的秘书^办公室也与其它专业人员一样 
——千净、安宁、色彩柔和。他以冷静、条理清晰、不冲动、 

很决断的方式计划、治理和控制着大型企业的运作。他翻 
阅着计算机打印清晰的文件，计其着公司经營的利涧和 
亏损，卖出或兼并着下属的子公司，制定各秤制度对下級 
4员进行控制和激砌，并运用各种规幸制度对具体情死 
进行具体处理。他头脑中的意念和工作中的内容都是些 
关于财政方面的、法律上的、会计核算的或心理学的事 
务。他运用信息资料和谋略手段，创造出新规则，表现出 
惊人的抽象力 a 而正因为职业管理者拥有着这种抽象能 
力，他可以很随便地从一个公司转到另一家公司♦到哪里 
都操纵着大量的资金和人员。他对公司没有长期持久的 
义务责任，善于当机立断，创造出金融投资者们喜好的短 
期利涧和 故益， 

尽管我敢肯定，许多人一一特別是总经理们自己——会认为 
这种描述荒唐可笑，显然与真正行之有效的经营管理相去甚远，但 
它的确是当今十分流行的对经营管理的看法。商业学校、与经营管 
埋相关的职业机构、管理类的书籍、杂志和各种管理咨询组织几乎 
都一至少在某种程度上——是基于这一基本观点而存在的。也 
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鑄他们 应具有 
哪一拽重要的 
个人岽质特征 
(可有助于他们 
的工作>? 


畢智力、分析能力 
和经营管理相关 
的手段、概念、理 
论的知识等等十 
分重要。 


參它们均具有广 
泛的适用性6 


參通过孩受正规 
教育，在成人后得 
到发展和成熟 


•至关重要两个人因素 
特征 很多， 其中包括志向 
抱负、成就感、权力欲、性 
格的稳定性和乐观态度、 
对所在企业和行业经营 
中的详尽知识以及在该 
企业和经营屮与其他人 
之间的合作关系程度。 

•他们在某种程度上呈 
专业化趋势 a 


•在任职者整个一生中 
形成一 •儿 童时期，所受 
的教育程度和任职的初 
期。 


就是说，他们在总体上都强调应用经营管理知识一一相关的常规 
工具、基本概念和基础理论，将其置于其它因素之上， 

此项研究得到的资料说明，这些知识的确十分重要，但所涉及 
的更为重要的东西是经营管理中行之有效的行为方式的产生；数 
董巨大的关于动机、性格、个人交际以及其它个人素质特征也很重 
要；与生具有的个人经历同样也十分关键;而与当地环境相适应的 
专业程度、责任义务也是十分重要的；复杂、模糊且非常规性的行 
为方式也十分重要 这一 切条件的存在都是当今世界总经理工作 
职位本质决定的。 

企业选聘人才、企业发展和人事安排实践的内在含义 

此项研究为企业人才选聘、企业发展和企业人事安排实践提 
供了许多预见性观点，在此，我们仅就最为明显、最为重要的一些 
进行集中论述。 

图6 • 1关于卓有成效的“职业型”绞營管理的两种观点 

主要项 R 淹行观点 本研究的结果~ 


在具专 形 T ? 
征上和 征_ 
特度性特§ 
ti 程用？些 M 
这大应性这的 
• 多有# •成 


充效业经 
能成职总 
谁有 ：'? 
Kff : 的型理 





主要项月 


■任职. 

职者到底进行工作的？ 

做些什么 

工作？ 


流行观点 


门 

工作计划，进行适 
当人亊安排来完 
成拟定的计划，运 
用正的控制权力 
和奖惩制度实施 
拟定的计划. 


#任职者曰常 
工作行为方式 
如何？ 


參在不 同的情 
况下，其行为差 
别如何？ 

3- 任职者 鲁我们 为何发 
这样傚的现这种行为方 
原因何在？ 式7 


參任职者平静地 
坐在办公室里，读 
着各种报吿，进行 
资料分析，做出各 
种决策，向下级 fn 
下达各种指令， 


•在各种不同情 
况下，其差别很小 
很小< 

_流行的观点对 
此无任何说明 . 


4. 因何原參优秀工作行 #良好的教育和 
因，有的任为的关灌是什训练，对经营管理 
职 者比另 么？ 理论上最新知识 
一些任职 的了解掌据，个人 
者更为成 智力水平和分析 
功？ 能力。 


本研究的结果 


期，忏职者依0 
个人索质创建责任领域 
的工怍 H 卑安排 并创建 
与自 a 工作和工作 h 程 
安排昕依靠人员间的合 
作丄作关系网络。他们运 
用各神模稱方法，通过持 
续的、递增的、常常显得 
随便的过程来完成这些 
任务•他们接任工作5至 
12个月后，开始花更多 
的时间，注璽运用各种直 
接或间接的方式，影响其 
他人，通过利用自 d 已有 
的工作关系网络来实现 
自己拟定的工作日程安 
排。 

职者 ri 将大量的时 
间用在与人（含同事、上 
司、企业外各种人士以及 
t 级 鹰员） 交往上，讨论 
范围广泛的话题，通常是 
简短、互不相关且没有事 
先约定的话題，谈论中， 
总经理会提出许多问题， 
却很少他或命4、 
•在各种不同的情况和 
背景下，其行为方式存在 
着相当大的 差异， 

•由于这_总经理职位 
的本质要求： （1) 在以不 
稳定性、种类繁多为特点 
的环塊中进行决策； （2) 
通过数置巨大、类型繁多 
的且对其缺乏控制力的 
人员 〈含 同亊、上司、企业 
外人士和下级雇员 等)， 
实施拟定的工作 G 程安 
拳具有众多适应这项工 
作职位扳为复杂的条件 
要求的个人素质 特征， 
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发现总 经理: 企业内人才和企业外人才 

经理人才交流行业如今十分的兴旺气根据经理招聘咨询协 
会1978年年度报告，该年度各种公司需求量最大的职位就是总经 
理类管理工作职位 . 所有招聘事项的25%是这一类工作职位 。然 
而，此项研究结果表明在 企业外 招聘自 己企 业的总经理，其风险是 
很大的。一个外来者尽管很有才华，有着杰出的管理经历•但他可 
能缺乏某些经营管理成功所必须的素质特征。更重要的是，他可能 
缺乏这一经营和管理听必备的详尽知识，缺乏与许多这一工作职 
位所依赖的人员应保持的良好且稳固的工作人际关系。在个别特 
定的环境中，一个才华横溢的外来者可以很快地开拓这种知识和 
这些工作关系，把工作做好.但在大多数情况下，他可能一事无 
成， 

我们这项研究中15位总经理任职者(他们在一般水甲上，比 
大多数总经理经营得成功些）没有一人是从企业外部招聘、直接提 
升到现在的工作职位上的。然而，他们中有一位（弗兰克 • 菲罗 
诺）曾是从他现在 公同之 外招聘到这家企业另*个总泾理职位上 
的。他的情况卜分清楚地说明 r 这个问题。在原米的总经理工作 
职位上，由丁•没有时间太全面分析一些情况，他曾出现过几次策略 
性的失误(他自己也承认这一点）。此外，他在实施自己的工作日程 
安排时也困难重重-——他遭到许多他不认识的人对他的抵制。大 
约冇两年的时间里，他的经营业绩只能算还可以。后来•他就转任 
目前的总经理职位 a 

当然，这并不是说+可以在企业外招聘总经理经营人员。相 
反，它表明应将总经理职位的外部 m 聘限制在下列情形 k : 

參相关的 T 作关系和知识可以比较迅速地得到开发和掌捤， 
如在 S 个月之中 〈其 典型事例限 f 较为新的产业中规模较小的部 
门） 

參当许多主要关键性工作关系和知识可以跨企业转移使用 
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(例如，由于这是一个新兴产业且各种经营活动十分相似，同时所 
有重要的工作关系均为外部的——对顾客或对供应商们的）； 

籲 当你处于困境，不得不冒此风险(如公司面临转产情况）。 

有迹象表明不少大型企业已经意识到他们必须在企业内部培 
养自己未来的总经理人才。®但要想使这一策略发挥效用，他们必 
须制定招聘那些有能力完成一般水平以上工作，并且有潜力在未 
来的10年或25年中胜任总经理职位的年轻管理人才。这反过来 
要求企业有良好的经营计划，以便使这些年轻的经理人才了解将 
来需要什么样的经营 管理; 要求企业将经营计划与人才资源规划 
间的紧密结合，以便使得这些年轻经理人才明白未来将真正需要 
什么样的总经理任 职者; 要求有资深的学院或 MBA 招聘中心，以 
便使企业能够准确地分辨那些的确有潜力成为他们需要的总经理 
的人才。许多占据市场主导地位的大型企业已经在这些方面做了 
一些实质性的工作, ® 但就我所了解，大多数的企业仍与此相去甚 
远 . 


培养总经理人才 

在上述观点的指导下，此项研究表明企业在将一批年轻经理 
人员录用后，必须善于用系统的方式来开发那些有较大工作潜力 
的年轻人 。 这意味着系统性培养，即我们在前面称之为"成就综合 
体”的发展& 

这种“成就综合体”的一个重要方面与那些年轻经理人才的成 
长相关。这些卓有成效的总经理任职者们个人经历的特点在于他 
们的人际交往技巧和理性分析技巧有持续稳定的发展，在于他们 
个人关于企业组织和经营知识的完善，在于他们个人与相关人员 
工作关系的日益紧密。他们都没有在较长的一些时间里滞留于那 
些对自己没有任何发展前途的职位上的记载。同样，他们也很少 
(几乎没有)过于频繁地调动或出任任何变化过于剧烈而使他们不 




第六章日益增多的总经理经营行为总结、讨论及其提示 155 


可能学到新东西、不可能做出成绩的职位 . 在某种意义上，他们从 
不过于频繁地调动工作职位，也并不死守着原来的工作职位不动. 

因此，在总经理任职者的工作生涯中，调动过频或过缓都会产 
生严重的问题。对于那些极有夭賦的人才，调动过频可能更需要引 
起注意。的确，我们这项研究中就有两位总经理曾经饱受调动频繁 
之苦。在总经理任职生涯中，他们常常负担着过于沉重的工作职责 
任务，使得他们既学不到任何必要的企业管理知识，也未能建立起 
他们需要的那些工作人际关系。他们的工作时间过长，工作压力过 
大，最终使得他们的经营行为能力出现下滑的趋势6 

而调动过于缓慢会危害任职者担任某种不同形式的工作 。如 
果一个人走得很馒，他似乎很可能不能达到自己预期的目的地。切 
记本项研究中的总经理们，除一人外，都是在年满40周岁之前就 
开始担任他们自己第一任总经理工作职位的。 

想要划定担任总经理工作职位的时间，就像去揭示它的重要 
意义一样，十分困难 ，短 期的经营项目或短期企业法人责任通常使 
得决策者们过于频繁或过于缓慢地调动年轻的经营管理人才。即 
便总经理自己有时也使自己的职位更换过于频繁，这通常是由于 
他们没有意识到这一问题，或者是因为他们不知道应该参照哪一 
种“计速器”。较为正确的指标参数并不是(像许多人认为的那祥) 
升职的次数或每一时期提升与否，也不是在多少个职能郜门里工 
作过或接受过多少次培训。这是一个比较难于计量的事情，它是人 
际交往技巧和知识技能技巧的成长，是经营管理和企业组织知识 
的深化，也是相关工作关系的完善。 

比如，这项研究中两位最为优秀的任职者之一(波林）在头10 
年中，从事过3种不同的企业高级职员工作。以后的10年中•他仅 
领导几个人，既没有运输业经历，也没有这家公司下属各部门工作 
的直接体验，这期间也只得到一次“提升”。用一些传统的方式衡 
量，这是他工作经历中非常缓慢的发展时期；然而运用发展的观点 
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来判断，这则是一个较快(但并非过快)的发展时期。在这一段时间 
中,波林对这家公司和它的下属部门有了非常深刻的了解和熟悉。 
他建立和发展了自己与董事长的关系，建立和发展与其他高级管 
理人员的关系。分派给他的工作不断地强化了他的技能技巧。 

对一个任职经历来说，看起来很慢的升迁事实上会是过快的 
提拔。我曾遇到过一位年轻的经理人员，他抱怨说他在工作职位上 
似乎已经走进了死胡同，6年来他没有一次提职的机会我向他提 
问了解了他的情况，发现他在这一时期因为一神工作轮换计划3 
次调动工作职位。每一次调动都是让他从事公司中不同部门的工 
作，而这些部门又分属不同的行业，其中一个部门的经营增长速度 
很快，每年年增长率高达60% (按销售额计算）。当时，他正在想办 
法说服上级管理部门调他到另一个不同的部门任职。就他调动的 
频率来看，我担心他在40岁之前，身体就会垮掉。 

设计、选择培训项目 

在培训项目上以及它们对于开发高效率的总经理任职者的作 
用上，这项研究最为重要的提示在于比较明智的做法可能应该是 
在向培训项目大量投资之前，首先进行深入细致的了解。可能除少 
数长期的、委托大学举办的培训项目外，我们在研究中找不到任何 
迹象可以说明这样一个问题-一-当研究生毕业之后，有任何项目 
的培训在对这15位总经理工作有所帮助方面起到 r 重要的作用。 
此外，研究中获得的资料更好地说明在许多户内、户外的培训项目 
中讲授的内容对那些总经理任职者或准备成为总经理任职者们是 
不适合的。 

近期十分兴旺的那些“时间管理”培训项目就是这一话题极好 
的例子 。基于管理工作应简单化的观点，这些项0告诫经理们别让 
任何人或事来“干扰”自己曰常工作.他们还教导未来的总经理们， 
那些简短、缺乏联系的交谈常常是效率不高的表现。他们还劝告人 
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们必须自律，别让那些“无关”人员和事务插进自己的工作日程安 
排。换 VT 之，这些项 H 告诫人们应该以与我们研究中卓有成效的总 
纶理们的行为方式不同的方式去工作。 

这里，我们并不是说培训项目就不能够对培养卓有成效的总 
经理任职人员发挥重要作用了。它们肯定能够的，但只是一种有限 
的作用。在本章稍后的篇幅中，我将说明大学中的总经理培训课程 
能起什么样的作用。就户内的培训项目而言,如果它们的指导思想 
包含以下目的，这些培训项目将是十分有 益的： 

•有助千受训者了解那些与自己企业、经营项目密切相关的 
信息资料者;有助于受训者了解那些在工作岗位上无法了解的专 
业化知识者； 

•有助于受训者掌握和发展在将来自已工作中有帮助的人际 
交往关 系者; 或有助于受训者掌握和发展那些自己无法在日常工 
作中建立或发展的工作人际交往关 系者； 

籲有助于受训者更为系统地考虑自己和自己的工作发展方 
向，以便他们能够更好地掌握自己的未来发展，并使他们自己找到 
真正适合自己工作能力的位 

人才与职位的怆当配置 

这项研究结果特别强调地表明从企业内部众多的人员中选拔 
出适合总经理 X 作职位的候选人，他们中间谁的个人素质特征最 
适合这一工作所具有的客观条件要求。任何水平的人事选拔的确 
都涉及到找出适合工作岗位的人才。理查德•帕玻利斯在交谈中 
说得好： 

如果一个人并不适合他或她的 T ： 作岗位，那么他会不断地花 
费大量额外的精力来完成工作任务，也就是说，他不得不在自然的 
激流中挣扎。这就得需要更多的努力，其效率也就极低。如果这一 
工作的条件要求十分苛刻，即便是最为强健、最具进取心的人也不 
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会有如此多的精力的，他最终还是会失畋。这样的失败会伤害许多 
人。如果事情不能完成,所有依赖于它的人都会受到伤害。然而， 
除非这人在一开始就意识到自己不适宜这项工作，否则这对他自 
尊心的伤害是极大的、有害的. 

最近，已经有一些大型企业开始考虑不同类型的总经理工作 
环境会需要不同类型的人才的情况 ，虽然 以前的许多报告非常 
有力地说明了这种情况，但此项研究中的大多数企业并没有认识 
到这一点。这项研究中至少有两位总经理，由于他们处于他们自己 
不适合的工作职位上，在自己的任职中深受其害，工作毫无成效 6 

我们的研究发现总经理工作职位类型、企业经营的性质以及 
所在企业的性质会造成不同类型的总经理和不同的总经理工作职 
位条件要求。譬如，根据总经理工作内容的历史长短、规模大小以 
及企业经营状况好坏等因素，就需要各种不同类型的任职者 . 

此项研究还揭示这样一个道理 —— 人才与工作职位的合理有 
效配置并不仅仅是选择某一个适应这个工作职位条件要求的人， 
它涉及到设计适当的工作职位以适应现有的应聘者的个人素质特 
征 & 这就意味着公司高层领导集团必须做出计划安排以适应相关 
的总经理班子的个人素质和个人工作经历，这也表示将某一个规 
模较大的部门一分为二或一分为三，使与这些新部门中高层管理 
工作相联系的工作条件要求受到一些限制，对任职者来说变得比 
较容易一点;它也同样意味着放弃一些部门或限制某些部门发展 
扩大，保证企业最高业务主管——法人代表具有经营管理的权力。 
比如，我自己经常不明白到底美国大多数的联合大型企业老总们 
那些平庸无色的企业经营行为是不是 E 是源于那些联合大型企业 
的政策策略 ® ，这些方针策略正好形成了该联合企业中法人型业 
务主管的那些过高的、凡人无法达到的工作职位条件要求。 
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总经理人才管理的内在含义 


对总经理人选的恰当选择和总经理工作职位任职者获得适当 
的人事权力是这一工作的基本条件，但这并不足以确保其经营行 
为有效。总经理们也同样需要得到良好的管理和控制9作为短期 
行为，糟糕的总经理经营行为可导致大量偏离好的或优秀的经营 
行为的行为。此外，精糕的工作行为方式会损害那些成功综合体结 
构，耗费稀有的、价值昂贵的资源性材料， 


帑助新任总经理进人角色 

这项研究结果表明对总经理任职者的合理管理行为始于帮助 
新任职的总经理较为有效地进入工作职位，成为见多识广角色。在 
具体操作过程中，这意味着帮助他们建立自己的工作日程安排，协 
助他们创立和发展自己的工作关系网络，而不是将他们的注意力 
引导到其它地方。 

最初，新任职的总经理通常需要将大量的时间用于信息资料 
的收集，建立各种工作关系，选择自己职责范围中某个基本的方 
向，发展自己领导的这家企业。在开始的3到6个月时间里，上级 
领导要求完成特定工作任务，或实施某一特定项目的指令要求常 
常是有害而无益的。的确，任何将新任总经理的注意力从工作日程 
安排和工作关系建设上引开的大规模举措都是一种伤害性的行 
为，这一点已经得到证实了， 

在积极的意义上讲，总经理的管理者如果对新任总经理进入 
工作角色过程中可能出什么样的问题较为敏感，在这些方面积极 
地帮助他，这位管理者则是做了最有效的工作•而新任总经理容易 
遇到麻烦的地方常常是可以预料的。譬如，假如一个人在某个职能 
部门中顺着阶梯往上提升，目前已经得到一个分公司总经理的工 
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作职位(特别是在制造业的企业中，这是一个极为常见的例子），他 
由于以前没有在任何其它部门负责，缺乏其详细的资料信息，开始 
工作时就很可能在工作日程的安排上出现问题 。另一 方面，如果- 
个 人以前一直在专业工作岗位 、人事 工作岗位或其它辅助性工作 
岗位上工作，这一下给提升到总经理的 职位上 ，突然负责成百上千 
雇员（在专业性企业组织中，这是一个偶然的例子），他会在工作关 
系网络的建立上遇到极大的阻力。他不可能有许多现存的工作关 
系，而且他也不 >3惯花时间去创建这样一个 I ：作关系网络。处于这 
两个例子中任何一个例子的情况 F ，总经 理 的老板应该是一个有 
用的教练，安排一些培养 总经理 应该采取行动的机会，使他得到锻 
炼。 

常规计划与经葚行为表彰的作用 

我观察的结果和其它一些资料都说明总经理必须运甩的企业 
常规计划和行为表彰机制对他的经营行为既苻帮助，也可能产生 
阻碍 。 因此，这些机制构成了对总泾理任职者恰当管理或错误引导 
的手段，这一问题在大型企业中尤为突出0 

第四章讨论结果说明一个良好的计划机制有助丁总经理做出 
行之有效的工作 H 程安排，建立起实施这些工作 n 程安排的强有 
力的工作关系网络。良好的讣划体系鼓励总经理全面系统地迸行 
策略性思考，既考虑长期的规划 a 思索短期的计划安徘，并在较长 
的时间范围中考虑企业财政问题、产品/市场问题以及企业组织人 
事安排等等问题。此外，它也是总经理手中 - t 进行工作关系阿络 
建设的极富弹性的有用工具，它使得总经理任职者工作具有灵活 
性和目的性，可依据他自己打算与下级雇员保持何种关系的具体 
情况，运用这一良好的计划体系来达 到这一 目的。 

不幸的是，本项研究中许多企业听采用的汁划体系和我在这 
10年中所见到的其它企业所采用的计划体系并没有起到这砷作 
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用。相反，这些企业要求总经理实施一种僵化的、一成不变的“数字 
谜题” 。这 种“数字谜题”游戏并不要求总经理任职者在工作日程安 
排上采用 长期策 略性思维方式。同时，这种‘‘数字”游戏在公司员工 
中制造一些不必要的矛盾冲突，使得总经理任职者在工作关系建 
设方面遇到许多本来可以避免的麻烦和问题.对此，我不禁感到奇 
怪，为何不做一些冇意义的努力呢？与其要求总经理任职者写出 
100到1000页的所谓“计划”来，还不如让他就企业经营发展策略 
问题做出1至 5 页的报告， 

本书笫二章的讨沦说明一套良好的行为-一表彰激励机制就 
能够帮助总经理任职者把精力集中在整个的总经理工作上，可以 
帮助任职者事先平衡这一工作职位各个方面的问题。这与计划机 
制体系的情况一样，良好的行为——表彰激励机制是总经理拥冇 
的并极富弹性的有用工具，是进行各方面X作关系网络建设行为 
的一个部分。不幸的是，包括我们研究中的许多企业在内所采闬的 
行为——农彰机制却没有发挥任何作用。它们常常由于过多地用 
于奖励那些短期的、数量型的经营行为，或多或少地使得总经理任 
职者的均衡行为更为困难。同时，由干这种行为方法在雇员屮制造 
出-些矛盾冲突•它们也或多或少地使得总经理在下级雇员中建 
立X作关系网络的行为更为困难。 


允许适当的行为差异存在 

在总经理任职者管理中，特别是在大型的、类型不同的企业集 
团中，没有比允许（甚至可以说是激励>不同X作职位不同类型的 
总经理任职者之间存在的差异性更重要、更困难的事了 

由于神种原因，各神企业内部会出现各种要求统一、规范和标 
准化的势力。企业经营中的这种情况不能说是坏事，[这些势力导 
致各神各样的严重问题，使得原本处于各种不同工作环境的总经 
理任职者的行为方式相似，甚至相同。本书第五章清楚地论述 r 这 
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样一个观点，即在不同工作环境中，总经理需要以不同的方法和不 
同的日常工作行为来处理工作事务 w 

就这一点来看，我认为我们研究的总经理任职者中，至少有两 
位没有得到恰当的使用和管理。这两位总经理负责的经营项目与 
企业的“核心”产品存在着巨大差异，然而对他们的管理就好象这 
种差异根本就不存在一样 9 他们遭到各方面直接或间接的压力迫 
使他们与其他的总经理保持一样的行为方式。这两位总经理已本 
能地认识到这些压力不恰当，并加以抵制，但收效不大而个人代价 
就十分惊人了 . 在近十年来，我曾了解到许多这类事情的发生。 

年龄的差异有时也会导致同样类型的问题。在第三章中我们 
曾讨论过年轻的总经理任职者在看待近25年来的社会变化的方 
式上与老一代的总经理不同 。一 个否认这些差异不可避免、的确存 
在的企业必然会误用、误导自己年轻一代总经理任职者，我们研 
究中的企业中，只有一部分在向这一方面努力 & 

防止“我什么都行”综合症的发生 

由于这项研究中的总经理任职者都十分成功， S 于他们都有 
着20年或 3 0年以上成就一个接一个的历史记录，这些人中许多 
似乎都持有这样一种态度——“我什么都行。”在本书的前面我曾 
提示过一点，就是当人们问到他们的长处和弱点时，他们居然常常 
哑口无言，实在令人惊讶不已 . 在〗5位总经理中仅有两位对这类 
问题的回答是与我通过与别人交谈、通过对他们的观察、通过调査 
问卷等等所收集的材料相一致的。此外，当我对将来的情形提出一 
些假设性的问题时，绝大多数总经理任职者回答的方式使人产生 
一种印象——他们自认为可以胜任任何类型的管理工作 6 其中仅 
一人对某种较大的职位变动进行过认真的考虑。多数人则认为任 
何职位变更，他们都能做出同样卓越的成就。对有的总经理来说， 
这一职位变动只能是在本行业另一家公司；而另有一些人则认为 
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即便在另一个行业中自己也能管理得井井有条。他们都显示出几 
乎对自己的技能、知识和 J： 作关系到底有多么专业化没有清醒的 
认识. 

这一职业性问题体现出两个 特点： 其一，这是一种通常十分强 
壮、成功的人士容易感染上的“疾病'那些多次遭受挫折的人会在 
事实面前不得不承认自己不可能事事精通。在某种意义上，挫折和 
失败使他对这一疾病具有免疫力 @ 其二，这种疾病常常隐藏不露, 
并不会对受感染者产生严重问题.它只是在受感染者决定在一个 
自己完全陌生、情况完全不同的环境中有所作为时才发生伤害 
——但这是一种致命的伤害 。 

多年来，我目睹我的许多学生受这一问题所困扰，这种情形大 
都发生在最为优秀的人才身上。一学年又一学年获得 A 级学分、 
各种学业、运动的奖励和奖学金使得他们麻木了，不知自己到底是 
谁了，不明白自己长于什么了，不清楚自己的弱点有哪些了，他们 
与大多数人一样并不愿意自己走下坡路，陷入自我满足的泥潭。可 
结果呢，每年我都可以看到一些天赋很高，尽管并没有多少我们在 
第三章中所论证的那些总经理素质特征，却一心想成为总经理的 
年轻人。每年我也看到另外一些人，他们的确具备了总经理的素质 
特征，但却接受了显然并不适合自己行业或公司的工作（其常见原 
因是要么这一工作职£支付的报酬最高，要么是其担任的权力很 
大 

这种“我什么都行”综合症会严重妨碍这些非常有才华的人们 
的行为活动，严重伤害这些才能非常的人们的发展潜能 & 它可以导 
致“成就综合体”的死亡。然而，这种病症是可以防治的，各种教育 
机构可以通过引导学生进行较为实际的自我评价，但其更为重要 
的一点在于总经理的管理者们和那些未来的总经理任职者的自我 
帮助 J 也们通过特殊的说明和自己日常的相互交往行为，就可以降 
低或根治这一病症。 
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正规教育的匀在含义 

许多人学 g 前宣称，作为教育工作的一个部分，他们正在探索 
为未来的总经理们提供培训，为现在已经担任总经理工作的人提 
高业务素质。我们的确需要这些高等教育的学习 环境。 但仔细考 
察当今大多数学校为此 B 的所做的努力，其工作的效益性的确存 
在许多问题 。 

招生录取 

基于这一研究的结果，人们会说在未来总经理人才成长过程 
中，录取工作（若不是更加重要）与学习的课程具有同样的重要意 
义。正如我们在第三章中所讨论的•卓有成效的总经理们的各种特 
征是从出生之日开始培养的.到了他们准备攻读研究生院的时期 
总经理们25项“共同性特征”（见本书第三章）中的15项已经清晰 
可辨了 & 当他们到准备申请总经理培养项目学位时，所有的那些总 
经理性格特征则已完全成熟了。那么，在培养卓有成效的总经理人 
才中，教育单位可以发挥的作用就是选拔。通过考核相关领域大暈 
的学生，录取那些有极大可能性成为有成就的总经理的人，教育机 
构就能够为企业、为那些经理人才个人、也为整个社会提供一种价 
值不可佔 M 的高层次服务。 

然而，有一点并非十分清楚明显，这就是当前大多数教會机构 
是否是在提供这种极有价值的服务呢？目前很大数量的学校似乎 
仅仅是根据大学学习的年级和考试的分数來考察那些年轻的应试 
者，让他们能攻读 MBA 硕士学位。他们不顾仅就这些标准是无法 
将其与未来经营管理的成就相联系这一基本事实就这样做了， 
有的新学校似乎更甚，选祓学生仅仅根据他们是否有能力支付攻 
读学&的费用来决定。大量的（如果+是绝大多数)总经理人才培 
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训似乎就根本没有进行过任何考核选拔，任何能支付学费的人都 
被录取了。 

现在，更为有效、也更为适用的招生录取政策是有可能采用 
的。但对大多数商学院来说，要做到这一点得将更多的精力和资料 
投入招生录取工作，同时，它也要求增加学校对招生条件标准、课 
程设置和工作成就之间相互的关系方面的研究。这种研究现在全 
国各个学校都有能力开展 a 


课程设置 

再有，当你考察绝大多数与总体经营管理项目相联系的课程 
设置时，你会发现许多其它问题。我们进行的研究表明总经理培养 
的课程设置应该侧重于： 

籲这一工作职位需要的智力和人际交往 能力； 

•本能反应和分析 技巧； 

籲长期、中期、短期经营管理活动/任务/ 职责； 

•对上级、下级和平行之间的工作关系； 

•经理人员真正做的工作及其 原因； 

•部 分总经理任职者更为成功和满意的原因； 

•在不同的环境、背景情况下出现差异的方式。 

目前的培训项目所涉及的内容几乎不到这一教学日程安排中 
内容的一半 。 

经营管理中智力 H 素方面3前比人际间交往能力更被人们所 
重视; 分析技巧一般都得到开发，却又忽略了对本能直觉反应的重 
视；中期和短期行为、职责常常被过分强调，长期规划方面却没有 
得到足够的 重视； 人们大都重视了发展向下的关系，却忽视了平行 
同级关系的开发，更忽略了向上的关系的利用：经理人员应该做的 
事（根据有人提出的观点)得到了充分的讨论，但不考虑优秀的经 
理人员应该做些什么这一 问题; 满足程度的研究更是一个 空白； 而 
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环境差异则根本没有提到议事的日程。 

这些个营养不良的病症许多都是现在能够治疗、更正的，而其 
它一些不足还有待于研究和思考。比如，尽管我们最近对以上问题 
有了更多的了解，我并没有把握说我们已经真正懂得如何有效地 
讲授总经理工作关于人际交往方面的课程，没有把握说我们已经 
真正懂得如何有效地讲授本能直觉技巧方面的知识， 

当然，像本能直觉技能这些领域的知识可能是无法讲授的。但 
这并不意味着它们就可以被人们遗忘。如果它们的确无法讲授，那 
么这些本质性素质特征就应该成为录取招生的条件标准^无论如 
何，它们必须得到系统性的考虑。 

就职训练 

学校可以通过让总经理任职者或将来的总经理们接受这里所 
讨论的思想观点，通过帮助他们了解在进行自□:职业工作的安排 
上运用这些思想观点，从而帮助他们做得更为有效。更为特别的 
是，学校应该有能力帮助 学生； 

•评价自己是否真正具有与总经理管理工作相关的那些素 
质，• 

•进入一家适应自己个人素质特征的公司或行业 工作； 

•在职业发展过程中，创建“成就综合 体”； 

•(一 a 出任总经理职位）以行之有效的方式对待总经理工 
作。 

然而如果我们看一看学校目前的所做所为，在当今的现实与 
当今的需求之间似乎存在着巨大的鸿沟 & 大多数学校仍然认为就 
业的管理完全是学生自己的问题或关注的事情，它完全被视为是 
一个不值得花费学校教师精力和学校资源去研讨的“非学术”问 
题。此外， ‘旦给 学生以这方面的指导，通常都是以某人为榜样 ，讲 
讲行情、待人的方式或咋日黄花的回忆。 
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帮助学生增长他们自我评价的能力，应付自己今后的就业发 
展问题目前完全可能，甚至可能以正规的学术研讨的形式来进行 
—还是一门严谨的、由许多教师给一个35到75名学生的班级 
讲授的课程呢。我自己就有开设这类课程的近10年的教学经 
历其效果给人留下特别深刻的印象 a 

开 拓眼界 

由于我们研究中的总经理任职者们为了有助于自己适应难度 
很大的工作条件要求而专门于某一家公司或某一行业，这使得他 
们面临着一个非常重要的职业性危险.既然他们多年来长期在比 
较稳定的环境工作，即使是最有前途、最有能力的人也容易形成许 
多本身是谬误的观点、结论或槪括。这很容易使他们产生狭隘的信 
仰和目光短浅的看法. 

这种坎并之蛙的眼界在一些经营历史悠久的公司里任职多年 
的老牌总经理身上尤为明显。他们这些人经常把自己所处的环境 
中的一些重要因素——即便这些因素本身（如经营的策略性 问题） 
并不是——看成是一成不变的，或者对其它一些他们的确着手处 
理过的因素(如企业组织结构）持某些蒙昧的观点 a 其结果，在他们 
着手自己的工作时，就经常想出一些不切实际的经营策略作为自 
己工作日程安排的一个部分，或者一个庞大的企业机构作为自己 
工作关系网络的部分。 

作为教育机构的学校在帮助总经理任职者避免这类失误中可 
以发挥不可估量的作用。它们可以这样达到这一 目的： 

•使各种不同经营类型和不同企业背景的人聚集在 一起； 

參用类型广泛的事件、可能发生的事情以及不同的观点来影 
响 他们; 然后 

❿对他们提出的结论、观点、意见提出质疑。 

我不能十分的肯定现在流行的经理人员培训形式能否起到这 
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一重要作用，但在某一经理人员自己所在城市用二三天时间开个 
研讨会似乎太短了一点，不可能给总经理任职者灌输些什么，也无 
法将已经根深蒂固的一些结论性思想克服掉 . 这还可能吸引-些 
有同样观点的追随者。 

包括抒仲类型的人士、要求较卨且时间较长的培训项目才是 
有所帮助的。但许多大型企、 Ik 和总经理任职者中存在着■'种不良 
倾向，他们似乎很踌躇，不愿意参加这样的培训项目。时河较长的 
培训项3大都花费较大，造成任职者公司工作的混乱和家庭生活 
的不协调。这一倾向可以理解，但很遗憾，的确是目光过于短浅了 . 

经济管理理论与研究的内在含义 

如果不那么急用，在较时间的努力下比较合理的经营管理 
理论和研究成果将奋助干改善总经理人才的行为素质。我们这项 
研究也表明这种理论和研究成果进展的情况和意义。 

管理行为学说的关键意义 

各种管理行为理论都详尽明确地 冇着许 多相互关联的 观点： 
(1) 经理人员实阮在做些什么（即，管理工作的实质性质 ）：（2) 在不 
同的经营环境下，它在什么程度上以仆么方式出现变化和差异 
(即，在+同类型的管理工作职位上或不同的管理工作内涵中，管 
理工作有何种差 异）； （3) 管理#们做事所表现的行为方式的原 ㈥ 
(即，管理者个人素质和工作内涵因素在什么 程度丄 构成 T 行为方 
式的特点）；（4>这-行为方式的效果如何（即 >为什么有的更为“行 
之有效”？为什么有的比别人更富有满足感）。 

这一研究同时表明合理的管理行为理论应该最低限度上具有 
以 r 特点： 

•它们须包含至少这样四个不同的变 M 类型--任职若个人 
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变 tt (个人特征和背景特征）、工作职位内容变量(工作、经营、企业 
机构）、行为和其有效性变量(某些行为手段和方式）。事实上♦管理 
工作初期绝大多数工作会产生某些相互矛盾的、令人不快的结果。 
它们与指导这些工作的理论缺乏适当的分类相联系，特别是当其 
忽略了工作内容时，初期所做的力图要确认总经理任职者个人素 
质特征的努力#、力图要联系个人特征与行为方式的努力 ® 、力图 
要将行为风格与行为后果相联系的努力、常常是徒 劳的。 

籲合理的管理理论必须认识到工作内容的重要性 . 在这一工 
作内容中，有的总经理的工作呈复杂状态，因而在不同的经营环境 
不同的部门也就存在极大的差异。本世纪以来所进行的大量关于 
领导艺术的研究之所以影响不大，其关键原因很可能在于它是由 
那种即便考虑 r 工作内容因素，也只是将其简单化处理的理论作 
为指导气 

參在任职者个人因素变量的类型中，合理的管理理论应包含 
范围广泛的个人背景变量、个人经历变量。所有忽视或不包含个人 
经历变董的理论必然会导致作用力和变化量的毫无准确性的结 
果。各神管理培训项目的研究常常表明这些项目根本不起任何作 
用（如果应该有 作用， ，其关键的原因在于这些项目是基于一种 
非历史的、即时的管理行为理 论的。 

籲而就行为变量来说，适当的管理理论须含涉及到决策、实施 
过程中雇员一经理、经理一其他人相互作用的变量、常数量和相关 
量——也就是说，必须包含行为过程各方面的相关因素.经理初期 
行为收效甚小的另一个原因在于它是由注重于极为有限的行为领 
域(如，经理——下级雇员相互作用）的理论来指导的®。 

籲再论行为变量的诸多因素，合理的理论应含不同时间区间 
(一年间，或24小时间）的行为常数量，且有十分清晰的论述 9 最近 
对经理人员行为的研究工作以及更为传统的管理学理论之间难以 
融合的关键原因之一就是它们注重于不同的时间区间中行为常数 
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量。新兴的研究侧重于研究总经理们的日常行为方式，而更为传统 
的研究则侧重于较长时间里的行为方式。 


研究课题的关键意义 

在其设计结构上，我们这类研究并不是那种可以“证明”什么 
重要观点的研究，参加者人数也极有限。为了避免偏见的产生，我 
们做了巨大的努力。尽管如此，这项研究的参加者的选择方法和收 
集资料的方法显然也十分 有限。 这项研究所做的正是在于它对新 
观点的启迪——关于相关变量和相关关系的讨论，这会成为将来 
进-步研究的主题 。 

在许多关于经理人员行为研究的项目中出现的问题中，这项 
研究说明以下的一搜问題是最为重 要的： 

•与各种不同的经营管理人员工作相联系（即，中、下级水平 
的营销工作和金融工作）的工作存在什么样的工作条件要求、 T 作 
关系和工作职责?它们之间以及它们与总经理工作之间，在什么样 
的程度上相似或不同？ 

籲企 业规模、企业产品/市场历史和企业经营水平是不是导致 
不同经营环境中同样工作职位的工作条件要求差异的最重要内涵 
差异？或者其它一些像产品/市场多样化或产品/市场发展历史因 
素更为重要？ 

•在不同类型的经理人员工作岗位上卓有成效的总经理任职 
者在个人素质特征上存在着多大的差异？我们这项研究中得出的 
这些差异是否适用于所有的总经理任职者？ 

•卓有成效的经理人员在不同的时期，确切地说，是以什么样 
的方式发展自己重要的个性特征的？他们的童年时期、接受教育时 
期和工作的初期对此相对具有多大的重要性？那些重要的发展动 
因对从事不同类型总经理工作的卓有成效的总经理仟职者的作用 
是否#在着差异？对女性总经理的作用会不会出现不同？ 
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#卓有成效的总经理在思维方式、决策方式和安排日常工作 
曰程的方式上存在什么差异？他们头脑中有些什么想法？有些什 
么有意识或无意识的思维过程？在不同类型工作职位上，或处于不 
同经营环境中的那些成功的总经理在思维上是否存在巨大差异？ 
其原因是什么？ 

•在不同类型工作职位上，或处于不同经营环境中总经理任 
职者开发和使用工作关系网络时所采用的策略、战术差别大不大？ 
如果差别很大，其形成的原因和方式是什么？再者,一些特定的技 
巧、能力和其它关系是否与他们采用的策略、战术有密切的关系？ 
•可 否根据工作内容单一变量或个人素质单一变量来确定曰 
常工作行为的模式，或在确定这一模式时，总得同时将相互间作用 
和其它干扰因素加以考虑？ 

方法论的关键意义 

上述所列对这一类型的问题充分考虑需要具有长远的、史证 
的、多方式的专题研究，同时它并不强调运用目前十分流行的单一 
研究方法-一-调査答卷方法来进行研究 * 不幸的是，要想将我们研 
究的重点从单一调查答卷方式转变到运用长远的、史证的、多方式 
的专题研究并不那么简单容易 b 

最近，我再次拜读了威廉 • F • 怀特 (William R Whyte ) 所著 
《街头社会》的附录部分。虽然我们从事着对完全不同层次的人的 
研究，虽然我们研究的范围和规模也不相同（他的研究规模更大、 
时间更长），他所接触的领域与我所接触的有着极大的相似性，这 
的确使我感到震惊——怀特着重研究不同时期，生活在意大利 
--，美国贫民社区中，常常处于失业状況的下层阶级 。他的 著作出 
版于三十年代.我认为这些共同性的确说明了学科综合研究中某 
些重要环节4兑明了这些研究稀少的原因，说明了我们摆脱对单一 
调査答卷方式的研究所需要的条件 。 这些共同性中重要的观点我 
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将在此加以阐释。 

首先，学科综合研究耗时费力。怀特在这一领域的研究，全力 
以赴，花了近两年的时间；而他的另一项研究从始至终用了近4个 
年头。在我的一项研究中，我用了两年的业余时 M 进行资料的收 
集，这一研究从头到尾大约需要 S 年„这种状况是十分常见的 

年轻的研究人员要么没有时间•要么觉得缺乏刺激而不愿意 
从#这些研究项 S 的工作。研究院里的奖励制度与企业机构中的 
一样，向那些短期的、容易计量的项目倾斜。一位讲师将他的时间 
投入了这种学科性研究，当他在晋升副教授时，却没有在绝大多数 
学校职称晋升所必需的条件——著作出版的 单子。 

年纪大的研究人员——如研究院的院士们应该有条件，不用 
冒职称晋升时的风险从事学科综合研究,但也很 少有人 这样做，因 
为当他们拥有这样的特权后，就又承担了各种耗费他们大部分时 
间的义务。他们会有许多教学任务、行政事务、咨询义务以及家庭 
义务 d 也们与还年轻的怀特不同，不可能获得一个学科综合研究课 
题，一头扎进去，搞它几年9此外，我想他们也不愿意再承受那些他 
们在早年生活中承受的苦痛和折磨夂 

其次，学科综合研究少的另一个相关原因是由于无法找到适 
当的场地和获得参加者合作的问题寻找适当场地、获得合作既困 
难又费时。找那么一群学生或一帮下级雇员，花15到60分钟，填 
填调査答卷就显然比进行学科综合研究要容易多了。前者要求的 
时间不多，研究对象也容易找到 6 而后者则要求相当多的精力和时 
间，研究对象常常很难落实。因此，获得这些条件就需要时间、资 
源，还需要认真的态度和娴熟的技巧 a 然而，许多研究人员并不完 
全具备这些条件。 

绝大多数研究人员具有的基本技术与思维相关-种将事 

物抽象化的能力，一种要求精确和准确的能力，一种逻辑性很强的 
能力。许多人由于很强的交往技巧而与硏究工作无缘，然而，对于 
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学科综合研究人员来说，这种能力又是必不可少的。 

曰常生活中十分有用的那种影响他人的技术也常常被排斥在 
社会科学研究生院的校门之外。即便在哈佛大学商学院这样推崇 
学科综合研究的学校，我们也很少教导学生关于获取研究场所、说 
服研究对象等方面的方法。我也从未见过一本正式的方法论教材 
恰当的论述过以下一些基本的 观点： 

• 一位受人尊敬的领导在学科综合研究中所起的作用。怀特 
谈到…个人(达克）如何有能耐，给他提供了他需要的方便 a 这连他 
也感到惊讶。“当时我真是感到难以*倍，就像达克说的和他的支 
持那样我轻易地进入了研究环境。一切都那么自然，真是水到渠 
成。”@我自己的经历也说明同样的问题。当一位受入尊敬的总经 
理- '句话说我行，我就很容易地去了 D 

•“逻辑性解释”与人缘关系的作用。怀特总结时说他“在这个 
地区被人们接受，主要靠在这里认识的朋友，而并非（对我所进行 
的研究)做任何解释同样，我也有过同样的经历。我发现自己 
有时想运用逻辑的语言向对方解释我正从事的研究项目（就像我 
向某个学校同事解释那样）时，我无意中失去了对方的帮助，无法 
开展工作。 

•忍耐力和重要性和过快、过于直率地提何所产生的矛盾 & 怀 
特报告说他曾从达克处得到一个深刻教,用言语表达就是 :“对 
‘谁\ ‘什么事’、‘什么原因’ ‘什么时侯’以及‘在什么地方，之类的 
间题别太认真，比尔(译者注 ：比尔 是怀特先生的呢称），你问这类 
问题，别人会掴你的耳光的。人们接受你，你就同他们友好相处 。 H 
子长了，你就是不问•你也知道答案的 & _这也同样与我所经历的 
相似。 

此外，获得认可和合作不仅得有技巧，还得靠坦诚的态度。这 
样才能使一个人与他或她观察的对象接近。显然，比尔 • 怀特真诚 
的喜欢他书中描写的人们，他与他们合作工作，我想我自己对大 
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多数此项研究的总经理任职者的感情也是如此。然而，偶尔间，我 
们这样的学者并不喜欢或信任经理们（或者说，任何掌权者），这样 
的感情蕴藏和表现在他们对这些人的远距离研究中（仅通过调査 
答卷，或其他人收集的资料）。 

再次，除所谓时间问题和认可问题外，第三个限制了学科综合 
研究完成的问题在 亍这类 研究不可能运用与传统“科学”的观念相 
符合的直率方法来进行。比如，传统的学术观念认为，除作为计划 
和监控的实验外，成功研究中的研究人员不应该影响研究的 对象。 
与研究对象协作的想法——就像怀特要达克帮助他分析那样（也 
是我曾经尝试过的）会被视为荒谬的、反常的。更有甚者，科学研究 
被假定为是在一系列认真计划的过程中出现、发生的事情 a 学科综 
合研究则过于流动，不易把握。怀特报告说他的研究目的曾几次更 
辙# ，时他的资料收集和分析经常相互缠绕，扭在一起气在我自己 
的研究工作中，也曾出现类似的情况。其结果，研究者们都羞怯地 
躲开这“不科学”的学科综合研究。 

总之，社会科学研究中很难找到较多的学科综合研究项0的 
完成，其原因是多方面的。许多上述类似的力量限制 r 长期的、历 
史的研究迸行。我们若想在本章所述研究方面的冋题上取得真正 
的长足进步，我们想开发这项研究显示的这类理论，我们就必须想 
方设法跨越这些障碍。挑战肯定巨大，收获一定辉煌。 
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此项研究的总体目标较为广泛。它是以下列一些类型的问题 
为线索进行的： 

•总体的经营管理工作到底是什么个情况？它对总经理任职 
者有些什么样的职位条件要求？由于总经理工作环境上——经营 
性质和企业类型的差异和工作性质上的差异，这种职位条件要求 
在多大程度上、在哪些方面存在着不同？这些差异性是由什么原 
因产生的？ 

參哪一种类型的人叶以成为成功的总经理职位任职者？如何 
才能够识别这一类型的人？为什么他们能够在这一职位上胜任、 
取得成功？在不同的工作环境中，卓有成效的总经理任职者个人 
素质上有何种程度的差异？在哪些方面存在差异？这些差异性的 
原因何在？ 

參卓有成效的总经理任职者应做些什么工作？他们如何处理 
工作问题的？他们日常的行为方式？这些行为产生的原因？在不 
同的环境中,这些行为在什么程度上、以什么方式出现其差异性? 
这些差异产生的原因？ 

带着这些问题，我们的这项研究就成为了一种对特定类型职 
位上工作者的研究。严格地说，它并下是一种管理理论研究，也不 
是某种总体管理理论研究，因为后者需要许多理论工具（即行业分 
析理论、竞争分析理论等）、基本概念（即策略等）和原则（即控制 
论、工程学等）来定义。当然，我们研究的结果与这些管理人员主题 
题目以及其它一些相关题目有着极大的联系，但它们都不是我们 



176 


总经理 


在此项研究的中心课题。同样，它也并非是对各神经营管理人 M 的 
研究。尽管这一研究结果在现代企业各种层次经营管理和职业性 
工作中具有应用性，何我们这项研究的课题的确要窄 得多。 这一点 
读者自己是可以判断的， 

此项集中于解答上述问题的研究策划是以我自己先期迸行的 
对经营管理人员研究的论述为基础的^，是以我个人在本世纪70 
年代的研究成果为基础的气这一项目要求收集对总经理工作性 
质研究的大量信息资料，要求收集每位总经理个人和他的相关背 
景方面的丰富材料，要求收集总经理任职者任职期的工作行为方 
面的诸多数据，要求对他们行为（和产生的后果)影响的充分了解 
和认识。同时，这项研究也需要运用不同类型的各种方法来获取这 
些信息资料 b 这些方法包括观察、会谈、填写调査答卷以及收集大 
量相关的文件文献气 

调查过程 

我们通过信函与此项研究涉及的研究对象所在的公司企业负 
责人联系，获得了他们的认可。我们一共发出了 12封信函，有3个 
公司拒绝了我们的请求。获得认可后，我与一位公司的负责人一起 
挑选出认可的公司中1位、 2 位或3位总经理，并开始想办法认识 
他们，接近他们。一位总经理同意配合我们的调4后，我们一起安 
排一个确定研究细节的碰头会。会议实际上一般持续一、两个小 
时，这样，使我们对他的总体工作环境有所了解，并决定如何有序 
地开展这项研究工作9在会上，我一般也要求研究对象写下有关自 
己所从事的行业、他工作的公司以及他的工作职位的情况。这些信 
息十分典型的反映形式就是企业结构图、产品名册、自己的经营项 
目（大致有】一5页纸）以及有关总经理自己的、公司的或所在行业 
的书籍、杂志文章等。 
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大致过1一3个月后，我们再次找时间与这位总经理会晤.这 
一次，我们就与他相处3个整天。在这次会面之前，我要对可能收 
集到的有关这-特定总经理任职者的所有材料进行研究 a 在相处 
的3大时间里，我的大部分时间用于观察和记录我所看到或听到 
的事实材料。这位总经 ffl 到哪儿，我就跟着到哪儿，记下所发生的 
•-切。这位总经理如果到会议室开会，我也同样参加。如杲他坐在 
办公宰看来往的邮件，我也寸步不离。即便他乘6机出差占另一个 
城电，我也同他-•起飞去。在我观察之余，我与这位总经理周围共 
同工作的主要人物进行⑽分钟到60分钟的谈话(通常是他的老 
板、同事或 F 级雇员，大致10位）或与总经理自己交谈（参见附录 
二；调査指 南）。 在大多数情况 F ， 我得与这位总经理交谈数次，时 
间总共 3-4 小时。在部分情况下，我也用一个晚上的时间与总经 
理和他的夫人相处交往。在这次拜访结束时，我们发给这位总经理 
两份调查答卷 ，让他 填写后寄给我（参见附录三）。 

4-7 个月后，我们再次拜访同一位总经理，进行为期1天半 
到 2 天的考察。这次考察前，我得首先研究他的调查答卷填写情况 
和上 -次视 察了解的情况。这第三次考察过程与第二次大致 相同。 
但如果第二次考察中与总经理周围的人交谈一项没有重要的谈话 
对象遗漏，这 • •次就不再重复进行与“重要谈话对象”交谈 r 。 此次 
调査结束时，我通常要求他提供 十几页 有代表性的日常例行 H 程 
安排表。 

最后这一次调査结束后•我们对所有收集到的信息资料进行 
组织和研究，并写出这位总经理情况的总结报告。 

行为方法研究的实例 

调查研究各位总经现任职者所采用的过程因人而出现微小的 
斧 异。 如我们对总经理约翰 • 辛普森先生情况的考察 过程： 
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1978年6月，我写倍给约翰所在银行的董事长，请求该银行 
作为我们这项研究的参加者 a 罔附1 • 1就是这封信的抄件 a 选择 
一家银行作为研究对象在于金融服务机构目前已成为我国经济生 
活中的 -个重 要部分。选择约翰所在的银行是因为它们与哈佛大 
学有着某种渊源，与商学院也保持着很密切的联系〈闶此，它们比 
一般的银行更愿意在这项研究中合作 h 

信发出去2个月沿，我接到该银行人事部主管经理的电活，说 
他们行基本同意界入这项研究工作<有的企业很快就回了话，时间 
大约在2 周内； 而有的答复得更慢，大约在4个月以后），他还说想 
与我面谈，于是数周后我们在他的办公室见 f 面。我想这初次面谈 
的 H 的是想考察我的倍誉程度，于是我在会谈中特别注意这一点。 
会谈中，我回答了他所提出的关于我们这项研究的各种问题，最 G 
双方选定银行中的两位总经理作为拟定的调查对象，我们依据的 
标准是：（1)他们在这家银行不同的部 N 工作（商业金融和日常业 
务）； （2) 他们很可能有意向参加这项研究项目 “3) 他们的老板也 
很可能有意向让他们参加这项研究项目。这次会谈后又 过了闯 周， 
这位人丰负责人乂打电话通知我，这两位总经理 * 位同意参加，而 
另‘位——就是约翰-也答应界入，但很勉强，要求先与我见面 
谈谈。 

9月的一夭，我打电话给约翰与他约定在他的办公室见面。我 
想其关键还是想考察考察我的信脊程度。这•次谈话持续 r 1个 
半小时，会谈后，他同意参加这项研究工作。这时，我趁机询问了一 
些他个人的相关背景情况（他的工作经历、 g 前家庭情况等等）和 
-些关于他的企业经营情况（企业规模、业务类型等等），并同他一 
起确定了可能对研究有用的文件资料。最后，我们找到了 ♦些收务 
项目表、一份银行年度报告和其它一些文件。会面结朿时，双方 R 
意在1979年的春天开始这项研究 C 作。 

年1月，我们拟定在2月间进行一次为期3天的考察。 
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他的秘15安排了 一系列时间为30分钟到60分钟不等的会谈，银 
行中大约会有8人参加。参加会 谈的布 约翰的老板、他的直 属卜级 
和与他工作联系紧密的人十。在拟定会谈 时间时 ，我给他送去 
了 3条原则：（】） 我太银 行的第一天，不能安排任何会谈，那怕是简 
短的会谈也小成.我想在与别人夂谈之前，感觉他工作环境的气 
铋； （2) 连续的会谈 f 得超过3个，避免会谈的过份疲劳 “3) 当约 
翰工作 H 程有重要事项安排时不进行任何会谈。为/准备这次造 
访，我将半先从约翰处获得的资料仔细地进行了研究。 
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阁下， 

我哈佛大学商学院学术研究部获得了-一项由我持的关于 
在总体经营管理职位任职的经理人 W 研究的项目。此项研究旨 
在对15位总经理任职者迸行详细的考察，其内容含他们个人的 
情况、他们进行工作的方式、他们每大的具体 r _ 作行为、他们所 
遇到的问题及处押这些问题所采取的方法。此项研究的 h 的在 
于力图增加对总体经营管理工作的要求和各种参考指数，在这苎 
工作职位 h 工作有业绩者的类型、成功地从事这些类塑丄作所 
需要的 H 体行为方式以及对在不 同企业、不同 经汽项 n 中它们 
会出现的差异 性等等 事项的了解。 

我热切希望能饤可能邀请贵公司中2 — 3位总经理参加这项 
研究丄作。若他们有意参加，我将在6个月的时间里，分3次对 
他们进行考察，每次为期2天。这样，我能有时间与他们交谈，在 
工作屮对他们进行观察，并与那些在 I :作上弓他们冇密切来往 
的人士进行简短的会谈。对每-位总经理扼要的考察报告将 
送交总经理本人，而整个研究的最终结果也不对所有参加荇个人 
和参加企业保密6 

如果我们町以就贵公司适合参加此项研究人选达成一致，请 
通过信闳或电话与我联系(联系电话. *6 17/495 •• 637:0。陆时，我 
将答复贵方就本项研究所提出的任何问题。如罘届时我们一致 
同意合作研究，我将与入选若接触, S 请他们的合咋。 

我校教学在经济类教育同广屮领先之 H ，它将足像您这样热 
心慷慨之士无私支侍的结果。我们切盼您的合作。 

您诚挚的， 

- -- 1 ■:-:- - - 

图附1 • 1请求合作参与研完的信函 

2月5 C 3 ，我乘飞机米到纽约，当夜住逬一家宾馆 & 第二天 h 
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午8:2 5 分，我来到银行 . 约翰是8:30分到达的，后面紧随着他的 

一名下级经理- 吉姆 * 拉森 (Jim Larson ) c 约翰向我介绍了吉 

姆，然后与他谈了大约 15 分钟； 我坐在他办公室的一张椅子上，对 
他们的谈话做了记朵。吉姆离开后，约翰简单地介绍了他一天的吋 
间安排，就开始阅读他桌上放着的一叠文件。在这次访问中，在约 
翰与別人交谈的空隙间，我都抓紧时间补充我的笔记。臂如，在他 
交谈的空隙间，我打量 r 他的办公室，记 f 了房间的大致面积、装 
饰情况和座位陈设的安排情况等等。9：05分，约翰要他的秘朽简 
•帕尔采 (Jean Palmer) 为他做些特定的小亊 。 9:10 分，他接 f - 
个电话。9：15分，他叫巴德 • 卡森 (Bud Carsrni 〉， 他的一位会计人 
员，来他的办公室谈谈他正准备的去年第四季度报表的情况，巴德 
在 9 : 2 0 分离开。这时，约翰的 一 位下级经理，托尼 • 布朗 （Tony 
Brown) 乂有事来找他。他先简要地洵问了托尼的健康状况，然后 
要他去办两件事。 9:30 分，托尼离去> 

这一天基本是上述情况的#现。约翰继续他的工作，而我不停 
地记着笔记。约翰每次见我不认识的人来，都给我介绍。来人不同， 
他对我的介绍也不同（一般当他的老板或同事来•他都用较按的时 
间介绍我的身份）。这一天主要的书件大致有一个关于所有有“问 
题”的贷款状况分析会；一个该部门全体人员参加的每月例会；一 
个集中讨论某地区收益下降情况，促使市场回升的解决办法的特 
别会议。这一天结束时( 5 : 3 0)，我的笔记本已经记到第50页 a 

第二天一早8:%分我来到银行，约翰这时也到了。我们正简 
要地谈论昨天的各种亊务，这时电话铃响声转移了他的注意力。这 
--天，除与约翰相处外，我用了近4：个小时时间泫银行中的其他人 
座谈。我利用一间空着的办公室与绝大多数人座谈，发现这些人热 
情而风趣。我请教了他们每一个人的情况——个人情况、工作情 
况、所在部门等等，又 r 解了约翰的有关情况一—个人情况、行为 
活动、他作为总经理的效率情况等等。约翰这一天的主要任务有与 
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一位委托人的会晤•对一桩存仵问题的贷款进行处 ffl ， Mi 仑一位不 
称职的工作人员处理情况。5:15分时，我的笔 E 木又记下了整整 
50页\ 

第-:天的情况1第二天的情况相似。这-天结束时，我交给约 
翰两张调查答卷，-份是要求提供总经理家庭情况、受教 t 情况、 
工作经 W 以及关 T 他对工作、事业、雇主、生活方式、家庭等满意程 
度的相关信息 ； M - 份则足对他的个人喜好情况的调查 一 他崑 
欢的和不喜欢的、他的生活态度和价值观等等(参见附录我请 
他在两、三个月内填好这些表后，通过邮局给我寄回来。 

5月初，我又打电话与他计划了 6月我的第二次为期两天的 
打扰.也是最后的一次 考察， 在这次考察前，我详细察看了约翰寄 
凹旳晌杏答卷和我前两次考察的有关笔记6 6月18 □我飞到纽 
约。我与他谈论了近一个小时，内容主要集中在上次考察后银行的 
各种活动。这两天来，我们想办法插进他安排得满满的工作日程， 
进行了近3个小时的交谈。我问 r 他许多问题，内容涉及他的个人 
及家庭环境、他的工作经历、他处理工作的方式方法、他的经营情 
况、他所在的单位情况，同时也谈到总经理工作职位本身。其它的 
时间所做的事与前一次考察大同小异，我跟着他开了一个又一个 
会，见了一个又一个人。第二天快要结束时，他问我就我自己所见 
所闻，谈点感想。我说了 一通个人感想，相互展开了讨论 . 我再次 
从他那里得到 r 他 T 作计划安排中许多页内容的复印件。我对他 
给予的帮助衣示感谢，答应与他保持联系并将研究进展情况随时 
告之。我离开了纽约。 

研究过程回顾:几点反思 

除个别事例外 w ，这 is 位总经理任职者考察的过程几乎相 
同，也获取了类型相同的资料。资料收集的来源多种多样，其可倍 
度很高，其歲:实性可以说是“照相取样”的。资料涉及面广：有关 : p 
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他 in 的个人背景资料、个性特征赛料、行为方式资料、经荇成就资 
料、获奖情况以及其工作职位、企业、经 荇项 h 、行业等等方面的资 
料（参见图附 a 总之，调查全部结束时，我所收集到每一位总 
经理的档案材料已经达4到8英寸了 6 

收集资料的方式方法 

(!) 与总经理 而谈 -一总 M 大致为100 小时； 

(2) 与总经理们共同工作的其他人面谈一-•总量大致为200 
人； 

(3) 工作中的现场考察- • 总量大致为 500 多小时； 

(4) 收集相关的朽面材料 （5 年计划、工作报告、工作安排傅、 
年度报表等等） 一• • 总量大致为5000页的 资料； 

(5) 调査答卷——每位总经理填写两份。 

所收集资料包含的内容 

(1) 总经理个人、家庭背景 信息； 

(2) 总经理 个人个 性特征 信息； 

(3) 总经理工作职位的相关 信息； 

(4) 行业及经营项 R 的相关 信息； 

(5) 总经理行为方式的相关 信息； 

( 6 ) 总经理经营管理行为的效果信息。 
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总经 m 


资料来源和内容之间的关系 


賴 

资料 

来源 

背眾资料 

个忭特征 

工作职位 

与内容 

行为方式 

经营效果 

调杳答卷 

雀 % 

省 爷 

_ 

斧 

_ 

关 

现场考察 


B 

■ 


* 

•1: 作安排簿 


■ 




与其他人鉗谈 



■ 


并 X 

与本人 Si (谈 

* 癸 


* 


* 

B 面文件 



* * 


* * 


注意*=初期资源 


* =第」期资源 

图附 1*2 调查过程的概括 

这一调查过程最为困难的部分（至少对研究者米说是这样）足 
人的忍 耐力。 一夭不停地跟着总经理，也的确是件难事 . 而我所扮 

演角色的性质使得这一工作更为吃力-天得做上百页的笔 

记。 

要取得这些总经理任职者的信任和认可的确也很费时，但与 
我原来所担心的困难相比就显得轻松多了。只有为数不多的几个 
人和几家公司拒绝了我的要求6而要想作为大家所接受的观察荇 
和交谈人则很不容易，但经过努力也能够安排。其关键是得想法得 
到总经理本人的佔赖，只要总经理明确表示“你行”，公司其他人也 
就把你当一家人 r 。 说眼总经理任职茗同意让我整天一直跟着他 
们，对他 们进行 考察肯定得费些功夫，何这并不成为什么问题—— 
15位总经理中只有3位拒绝我参加他们所有的会议。其中•位柜 
绝我参加他们公司中的两次会议，一位 fe 绝了我4次，还有一位则 
只有一次。这些会议都足他们与公司的老板之间的会议，无一例 
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外。 

】979年 S 月•我对最后一位总经理进行了最后一次访谈。不 
久，我们就开始了将所收集到的资料进行筛选的工作可是一个 
缓慢、祜燥的工作-共进行 r 人约两年时间。 
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附录二 


调查指南 


对总经理随员的调查唷况 

我们与总经理身边部分工作人员调査交谈的时间，毎•位大 
致用-个小时左右。安排向他们询问的问题主 要有： 

U ) 你的个人、家庭情况如何？ 你在公 司工作 f 多长时间？与 
总经理认识多久了？在现仟工作职位上， S 前自己所遇到的最大 
的何题或挑战是什么？ 

(2) 如果-个人真止想要 r 解总经理工作的实 w 内容，他需要 
了解哪些又 T 这家公司 、这- 行业中的主要问题？ 

(3) 在总经理工作职位上，他（总经理）已经完成的主要工作， 

无论好坏，娃仆么？他那样做的原 w 你认为是什么？它对他木人产 
生什么影响？ # 

u ) 你如何与总经埋相配合？其频率 ft 多大？为什么？他(总 
经理）怎么饿的？试举例说明？ 

( w 作为经理的他，你如何评价他？作为一 t 人，你又如何评价 
他？ 

( 6>你对总经理的 T ： 作业绩如何评价？为什么？ 

对总经理们的调查情况 

我们对所有的总经理任职者•一般都进行 3-5 次，共计4--5 


附录二阑査指南 
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小时的面谈。向他们询问的问题主要有： 

(I) 请描述你所队車的彳〗业泠营的主要 特点； 

( 2 ) 请描述你所在的企业 情况； 

(3) 请描述你的工作职位情况，在这一丄作职位上怎么样才能 
你为卓有成效？ 

(4) 清按时间顺序，说说在你的任期中发生 f 哪®重要的事 
件？你是如何参与的？参与原 H 是什么？起了什么样的作用？出 
现 T 什么样的问题？你如何处理这些问题的？ 

(5) 在最近几年中，你所不得不做出的最棘乎的决定是 什么？ 

(6) 在过去几年中，你生活中最成功的是什么？最不成功的又 
是什么？ 

(7) 你自已认为在现任丄作职位上成就如何？你这样自我评价 
的原因是什么？你采用了什么方法技巧取得这些成就的？这些成 
就对你个人、对你的工作有什么影响？它对同、一水平工作效益情 
况有何贡献？你认为 S 己在什么样的 J 1 作职位上会更为成功？你 
为什么原因留在现任工作岗位？ 

(8) 你如何描述自己在管理上的 风格？ （如果一直担任 此职） 在 
近5年或10年你的管理风格有什么 变化？ 

( 9 ) 你一生所追求的目标是什么？在职、 Ik 生涯中的目标又楚什 
么？ 

C 1 0) 对在某一天观察到的事 件：当 ……发生时，你当时心里首 
先想做的事是什么？你为什么想要这样做？为什么你实际上又以 
这种方式处理这事？ 

(II) 我们所观察到的事件的典型性和特殊性是什么？ 





附录三 


调查表 


在资料收集过程中，我们采用了两套调査答卷。-套是标准的 
调査表，另一套是特地为这次调査研究设计的 答卷。 

斯特朗一一 • 甘贝尔志趣录 

这项研究中所有的总经理任职者调查对象均填写了一套名为 
斯特朗甘贝尔志趣彔 ( scii ) 。这套斯特朗一 - y 贝尔志趣录 
提供了 300个问题，了解个人的嗜好志趣（个人喜好、个人禁忌或 
无所谓的事），涉及到各种各样不同的职业、学校课栉、行为活动、 
娱乐和人员类型。这一测试表填入的项 H 就是人们通常称为“志 
趣”、“喜好程度”的内容。斯特朗——片贝尔志趣录并不侧赏 r 解 
关于个人的智力、才能和技术方面的情况。 

这一答卷运用这些关干个人志趣爱好的信息，计算出一系列 
的“分值”，并反应在如 F 3个方 面； （1 )一般 职业； （2) 基本志趣爱 
好分析：（ 3 )职业性分析。这三组问题的得分分值将答题者的志趣 
与-，般男性或女性的志趣相比较，或与在特定的 职业中 （如银行 
家、咨询机构总经理)的男性或女性的志趣相比较。 

职业情况分值评定标准 

职业情况调查雀旨在反映填表人自己（他或她的）志向爱好与 
某-持定的男性或女性职业阶层（如，女性锒行家或男性 n 程师 
的）志向爱奸在性质、风格上存在的相似秤度 u 为此，我们特别设计 
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r ioo 多种 职收不 同情况的评定标准,其宗旨大致如 l 、％ 

(1) 我们挑选出 150 — 450 名男性或女性，他们的选择条件是 
在某一职业 T 作愉快、顺利，并至少在这一职业上持续从事 3 年以 
上的 X 作<其乎均任职期大致为10年一20年）。 

(2) 请求这些挑选出来的人员填写斯特朗甘 R 尔志趣录， 
回答表中325问题^ 

(3) 当他们表现出对某一志向爱好特别的兴趣 一- 比大景的 
“一般人”例样高得多或低得多的兴趣时，这一选择便成为这一职 
业这方面偏奸的评定标准。 

(4) 这一评定标准便成为一个规范评定点。这一职业中含平均 
值的人被定为有 50 个得分点' 而这一职业中三分之二的人的分 
值将在 40 点至 60 点之间。 

. 那么，作为这一分值评定结构的结果，某人在斯特朗一--甘 W 
尔志趣录表现出在某 职业突 出的志趣爱好越多，他或她在职业 
情况评定项中的得分分值就越大、臂如，假定某人在回答第217号 
H 题时表示出他或她喜欢“在城市里居住生活。”同时假定男性建 
筑师标准的职业评分评定标准正好比其他所有职业工作者更多、 
更经常地选择了这一选择项。这样，此人在男性建筑师计分上的得 
分就递增一个等级。如果他或她填写的选项都是男性建筑师的界 
定选择项目（喜好、憎恶或同样的无所谓态度等），而不是其它人的 
职业选择界定项目，那么他在男性建筑师职业评定等级上的分值 
就会很高，通常会达到 K 分以匕 这人与这一职业的分值评定标 
准在个人志向兴趣态度 h -致，有着某种共同性，表现出同样类型 
的好恶感。 

由于我们此项研究主题就是人们决定从事和保持在某项职业 
屮的工作所存在的同异性研究，这种与某- * 职业大多数人共#许 
多志向爱好的现象非常重要\它显示出这样 •种 倾向——如果 
具有同样的能力水 f ， 那些与这 职 业中其他成员有着共同的志 
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向嗜好的人（那些有着“共同语的人）常常也更有可能相迂交 
往，相互接受，从工作中得到满足，取得1:作成就。 

其它分值评定标准 

斯特朗——甘贝尔志趣录除职业情况调查分值评定标准外， 
还给我们提供 r 许多其它倍息。它们中 包括： 兴趣分值评定标准、 
--般就业选择分值标准以及其它•些专业化分值评定标准，我个 
人认为与职业情况分值评定标准相比，这些分值标准的意义相对 
小一些，显得没那么重要。对斯特朗——甘 h 尔志趣录和分值标准 
更为完整的解释，请读者参阅斯持朗一一甘贝尔志趣录手册（加利 
弗尼亚州斯坦福市，斯坦福大学出版社，1974年出版）。 

个人背景资料调查册 

所有参加这项研究的总经理任职者还填写了一份个人背景调 
查表。这份调查表的内 W 和形弍如下： 

绝 密 

总经理任职尺员研究项 H 
t 人背景情况调查表 

哈佛商学院 
1977年秋 


注意 事项: 请完整 W 答 K 列所有问题。若认为有必要，可在本 
表内阐明答题的细节。本表填写完成大致需要30 
分钟时间。 
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1* 出生 H 期 


出生地点 

月 

日 年 

市 

省 

囿家 

2. 父母袭情况 

參是否健在？（若否，去世日期）_ 

母亲 

父亲 

參教育程度(填写最高学历或学位）__ 
•职 业 

- - - 



參宗教信仰 _ _ 

•在你成长过程中，父母亲对你的 

影响程度？ __ 

•在你成长过程中，你认为谁与你 

更为亲密？ __ 

3. 兄 弟姊妹 情况： （请注明是否为兄父母或收养的兄弟姊妹) 
姓名 年龄 受教 f 情况 职收 


4 -家庭店住地迁移情况：在成长过程中 （18 岁以前），你在哪 
一或哪些城市居住过？各个城市的居住財间大致是？ 

城市 时 间 
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5. 学历教 t 情况： 

中学教育 大学教 _fr 研究生教育 

学校名称__ ___ 

研究方向_ __ 

学习在班级中 

的大致位置___ 

业余活动（含 

在其中的职位)_ . _ _ _ 


奖励情况 


6. : T . 作 经历: 

•在校学习期间 • 利用业余时间做工的情况。 

•垦否在军队中服役？若是•请写明时间 、申位 和军衔 D 
•全 UX 作经 

大致期间 雇主 工作内容描述 


7. 个人健康状况：曾患有什么严電疾病？遛受过什么意外事 
故？或做过什么手术？最近你去看过医生没有？若冇/为什么原因? 
8-个人家庭情况： 
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•婚否？（已婚者请写明结婚 H 期)_ 

•现在的婚姻是否为第一次婚姻？若否,请写明其它几次婚姻 

的准确时间__ 

•有否小孩？（若有，请写明他们的性别、年龄)_ 


•(如果有)请简单描述你夫人的全或部分1:作职业。 

I 娱乐活动:工作时间外，你如何消谴？（务请写明自 a 的嗜 
好、你参加的业余活动协会） 
ia 交通 状况： 

•家庭地址:__ 

•与办公地点距离:_ _ _ 

參上下班方式： _ 

•上班路途所花 时间： _ 

11. 现任工作情况： ^ 

_请尽可能准确地描述，在你的现职上所承担的主要职责是 
什么？ 

籲这 一工作职位具有何神权力？ 

春你现 在每周平均工作时间（含在家里的工作时间）有 多少？ 

_没有他人干扰，你一个人单独1：作的时间占全部时间的百 
分之几？ 

•你每月因公出差的有多少天（平均 数）？ 


12. 综述: 
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參目前你生活愉快程度如何（请在卜列各项中圈上你认为恰 
当的数字）？ 

持很不有无有愉很非 
別不 点 点 常 

不愉愉不所愉 愉愉 

愉快 愉 快 快 

迗 快快谓 快快 

12 3 456789 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

12 3 456789 

123456789 
1234 f > 6789 
123456789 

•你目前生活中是否感到存在什么程度的紧张和力（清在 
适当位置画圈）？ 

1 2 3 4 5 


没有任何压力 有些压力 极大的压力 

•你 「 J 前感觉身体状况如何(请在适当位置画圈）？ 

1 2 3 4 5 


a . 你目前的工作职位 
b •你所在企业(公司) 

c . 工作职位的提升 

d , 你的家庭 

e - 你的生活风格 
f . 生活总体情况 


差 


较好 


好 


很好 


健康 
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接受调查的总经理简历 


杰拉尔徳 • 艾伦 (Gerald Allen) 

现任职位 

纽约银行副董唭长♦负责 Q 0 个支行）的个人及岑星存贷款业 
务。 

工作经历 

I 

•纽约银行一一 2 年——业务员 
•纽约银行 …- 5 年--支行经理 

•纽约银行一一4年——个人及苓星存贷款业务部贷款主任 
參纽约银行 一 3 年——纽约银行副董事，负责个人及芩 
星存贷 款此务 
个人简史 

癱 a " 年生 r 康涅狄格州，（两个孩子中的）长子 
•生长在康涅狄格州 
參父亲 是律师 

參获纽约州立大学经济学學1;学位 
•获康涅狄格大学1商管理硕士学位 
家庭情况 

#1967结婚，后离异 
•在此项研究调奄屮 •再 次订婚 
•现有 两个孩 r 
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总经理 


鲍勃 • 安德森 (Bob Anderson) 

现任职位 

巴兰苹报董事长，这是•家由洛杉矶论坛报 F 属的地方报刊 
(洛杉矶论坛报为玛格利特通讯有限公司所有）。 

工作经历 

參弗 M 波特新闻报——3年 一- 广告经销员、经销经理 
參研究生院学习一 2年 

•约翰逊出版社——2年一两份小报的经销经理 
•约翰逊出版社——5年——5份小报、1个商业印刷中心的 
总经理 

參洛杉矶论坛报 一 2年——巴兰革报出版人 
參洛杉矶论坛报5年一-巴兰革报董事长 
个人简史 

參1937年生尸阿雅图， （ H 个孩子中的）艮子 
參生长在西雅图，主要由母亲抚养 成人; 其母从事出版和影视 
业工作 

參获杰克森大学（在华盛顿州）理学学士学位 
參获华盛顿大学工商管理硕十学位 
家庭情况 

參1961年结婚 
參现有两个孩 f 

约翰 • 科恩 (John Cohen ) 

现任职位 

联邦专卖公司 菴半会 主席兼公司业务主管，这家公 77] 是全美 
W 货公司 T 属的专卖联锁商店公司。 

工作抒历 

參荷利•克罗诺七限公卩 K 專售专卖）一〗年 • 业务员 
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壽苯宁 顿公司（零售专卖) 一 半年——业务员 
籲联邦公司一4年一销售部经理 
春联邦公司——4年——商品部经理 
春联邦公司——3年——库存部经理 
鲁联邦公司，——3年 一•• 董事长 
鲁联邦公司——半年——董事会 主席兼 公司业务主管 
个人简史 

鲁1939年生于加利弗尼亚州，是家中3个孩子中的第二个孩 
子 

鲁生长在加利弗尼亚 
鲁父亲是一家专卖店的经理 
參获普林斯顿大学经济学学士学位 
•曾服短期兵役 
家庭情况 

•1963 年结婚，1966年离异 
鲁1969年再次结婚 
鲁现有两个孩子 

丹 • 多纳休 （Dan Donnahue) 

现任职位 

精品公司约达尔分公司董事长，这是一家大型的经营夏日商 
品公 SK 
T ： 作经 W 

秦精品 公司… 年半——管理培训中心（纽约州） 

秦精 品公司——1年 一 地 K 销售经理 〈俄亥 俄州） 

秦楕品公司——3年半——子公司经理(纽约州） 

鲁精品公司1年半-国际背销部 K 任 
參精品公司——2年——巴黎市场营销总代理 
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总经理 


•精品公苛 一一 2年-•-副董事长，主管市场部 /M 际部（纽 
约州） 

•精品公 m 〗-2 年一欧洲地区总绘理，负责纸制品分公 
司 

•精品公司——1 年一- 董事长助理 
•精品公司--半年一 - 副董事 K ， 主管约达尔分公司市场 
若销部 

參精品公司- -2 年 -一 约达尔分公司董事长 
个人简史 

• 1937 年出生于佛蒙特州，家中3个孩子中的长子 
•父母去世后♦由亲戚在新¥布什尔州抚养成人 
•获新¥布什尔大学理学学士学位 

•获哥伦比亚大学工商管理硕士学位 
家庭情况 

• 1 叩9年结婚 
•现有3个孩子 

弗兰克 • 菲罗诺 (Frank Firono ) 

现任职位 

特宁顿公司黃事长，这是全突百货公司所属、负责美国西北地 
区营业的联锁百货商店网点的公司。 

X 作经历 

瘳克拉 斯顿? J ‘货公 - 2年… • 业务员/销售助理 

•克拉斯顿0■货公司——2年- - 销售经理 

參彼得森百货公司——1年——销售经理 

參彼得森 r 货公司一 2年 一- 库房部经理 

•彼得森百货公司--2年--地 K 经销经理 

•全美 ( T 货公司一 -1 年半-执行副* V 长，主管菲伯尔 
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分公同业务 

參全美 FT 货公 n ] ——1年半 ---• 菲伯尔分公司董事长 
春全笑 货公司 1年半 一 特宁顿公司董事长兼公司业 
务主管 
个人简史 

#1942年出生于乔治亚州，家中4个孩子中的老-： 

參在乔治亚州长大成人 
參父亲是位兽医 

參获乔治亚州立大学理学学士学位 
•获乔治亚科技大学工商管理硕士学位 
家庭情况 

#1965年结婚 
參现有4个孩子 

特里 • 弗兰克林 （Terry Franklin) 

现任职位 

埃克斯特机械工具制造公句董事长兼总经理，这是一家欧洲 
联合企业 FS 的小型机械工 W . 制造商。 

工作经历 

_弗兰免林进出 U 公司一一1年 —• 一股东/经理/销售员 
_荷腊化学公司一-4年 …销 售员 
•埃克斯特机械工具制造公司• 一 -3 年——销售员 
籲埃克斯特机械工具制造公司——3 年- •-销售部经理 
參埃克斯特机械工具制造公司〜 -12 年——总经理 
个人简史 

參1924年出生于新罕布什尔州，家中2个孩子中的幼子 
籲在新罕布什尔州和纽约州长大成人 
參父亲是位营销经理 




鲁获拉峙革大学理学学上学位 
鲁服过3年兵役 
家庭情况 

年结婚 

鲁现有4个孩 f 

查克 • 盖恩斯 (C'hudt Gaines) 

现仟职位 

标准产业集团 3 大分公司之一的米兰德分公同董事长，这家 
公司是中丙部地区大型制造商。他负责该公司上 10 亿美元 年收入 
的经? I 。 

J : 作经历 

•标准产业集 —2 年 -一 纽约地 K 销售业务员 
魯标准产业集团 一一 6年一一哥伦比亚地 K 销售、 IR 务员 
_标准产业集团一 4年 一 一 巴西地 区销售部经理 
餐标准产业集团 - 丨年 - 口本地区销售部经理 
魯标准产业集团---4年一 口本地区经营管理部主任 
#标准产业集团一-3 年一 标准产业集团国际公司副董事 
长 

•标准产业集团-一 1年半一标准产业集团法人董事长助 
理 

春标准产业集团 ——1 年半-一标准产业集团美国菲尔伯兰 
德分公司董事长 

春标准产业集团-一1年——米兰德分公司董事长 
个人简史 

❹ 1阳0年出生于纽约，家中3个孩了-中最小的孩子 
•在国 外拎大 
春父亲从事推销工作 
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•在康涅狄格州一座规模不大的大学获经济学学+学位 
•在美 H 海岸 HK 筲卫队服役 
家庭情况 

_19? S 0 年结婚 
•现有2个孩子 

保罗 • 杰克通 (Paul Jackson) 

现仟职位 

标准产收集团董事会副主席，这是一家中西部大型制造商集 
团。他负责多样化产品分公司业务，该分公司每年销售额达10亿 
美允以上。 

T 作经历 

春标准产业集团一 -4 年——培训部职员 
•美国海军——3年 

•标准产业集团——2年——生产制造部高级督察 
•标准产业集团——7年——厂长 
•标准产业集团——2 年一 企业工程部经理 
•标准产收集团——20年——多种产品制造分公司领导（其 
头衔：副董事长、执行副董#长、董事会副主席） 

个人简史 

• W ! 9 年出生于内布拉斯加州欧文市，在家中3个孩子中排 
行第二 

籲在怀俄明州、蒙大拿州长大成人 
•父亲是个农民 （农场 主） 

參获内布拉斯加大学理学学士学位 
•在海军中眼役3年 
家庭情况 

籲1944年结婚 
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#1968年他的第一个衷子死后 ， T 1973 年再次结婚 
參现冇个孩 r - (第一次婚姻的） 

汤姆 • 朗 （Tom Long) 

现 ft 职位 

H 际汁算 U 公司东部地 K 、 lk 务总经理，负贫20个销售/服务 
处 V -作。 

工作经历 

•好少年人身保险公 li ] 一-2年——先耵仟承保部业务缒、 

_非利苦斯牛.产制造公司一1年…销售经理 
_ a 际计算机公司——1年-销售代表助理 
际汁算机公司——半年一销售代表 
參 a 际计算机公司——1年…-财务代表 
计算机 公司一 1年——销售部经埋 
#国际计算机公司 一- 1 年 一 地区销售经理 
•同 际汁算 机公司-一 1年-公司总部销售计划科 K 
•国际计算机公 nj -- 卞:年…■特別监理(子公司经理助押） 
籲国际 i |* 算机公司——1年—— f ▲公司经理（另一个地区） 

• S 际计算机公司—— 2 年 -- 一子公珂经营管理经评（区域 
分部） 

•闰际计算讥公司 - 1年 • •一 全0售后眼务业务经埋（公 

司总部） 

參国际计算机公4- -1 年——东部地区业务总经埋 
个人简史 

#1942年出生于印第安纳州，在家中3个孩子中排行第二 
•在弗吉尼亚州、弗洛 M 达州长大成人 
•获弗洛里达大兮理学学十学位 
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參进修过部分工商管理硕十课程 
家庭情况 

#1962年结婚，后离洋 
參1970年再次结婚 
•现有5 个孩子 

杰克 • 马丁 (Jack Marlin) 

现 任职位 

世界新闻杂志出版人兼葷事长，这是加兰德企业集团拥有的 
系 列杂志之一。加兰德企业集团的所有者是玛格利特通讯有限 
公1 
工作经历 

•—. 德利百货专卖-一节年一-公吊职员 
•力彳兰德企业集团——3年——回收代理 
•加兰德企 业集困 一1年一-培训部主任 
參加兰德企业集团——3年——广告销售部经理 
•加兰德企业集团3年一•企业集团总部广告销售部经 
理 

籲 J • W • 托马斯广告公司—…】年 一- 主管会计 
參札罗尔(广告行>_ — 2 年——主管会计 
參加兰:德企业集团——2年——广告销售部经理 
•加兰德企业集 ffl —— 9 年 •广告/销售管理部主任 
•加兰德企业集团——1年——另一种出版物的广告/销售 
管理部主任 

♦加兰德企业集团—— 5 年一肚界新闻杂志出版人兼董半 
长 

个人简史 

#1犯 6 年出牛于密执安州，在家屮两个孩子中排行老大 
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总经理 


•在密执安州成长 
•父亲是位工程师兼搞些推销工作 
參获密执安大学经济学学十学位 
#4{海军巾服役 3 年 
家庭情况 

#1950 年结婚 
•现有 4 个孩子 

理査德 • 帕玻利斯 (Richard Papolis) 

现任职位 

闰际计 算机有限责任公司达塔特拉 *； 子公司董事 
工作经历 

•约翰森研究所——3年——工程师 
參 DLC 公对一- 5年——技术开发部经理助理 
參费尔弗德 • 莱温公司一 5 年——技术开发部主任 
參费尔弗德 • 英温公司——8年——公司分部经理 
•组建达塔特拉克公 — 7 年 一 董亊长 
籲国阽 计算机冇限责任公 4( 它们买下了达塔特拉克公 rrj ) 
•4 年——达塔特拉克子公可董* K 兼法人 
个人简史 

#1927 年出生 ft 希腊，家中 4 个孩子中最小的一个 
•在希猎长大成人 
•父亲是位远洋轮船 K 

•在加利弗尼亚人卞洛杉矶分校获理学卞士7位 
參在加利弗 M 亚大学洛杉矶分校获理学硕上学位 
家庭情况 

參1952年结婚，后离异 
• 1971 年再次结婚 
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•现有2个孩子 


理査德 • 波林 (Richard Poullin ) 

现任职位 

玛格利 特逋汛 有限公3电视分公司董半长。 
r 作经历 

籲玛 格利特通讯有限公司 -5 年——公司财务分析专家 
•玛格利特通讯有 限公司 •• 3年——玛格利 特通讯 有限公 

司黃亊会卜:席 m 理 

•玛格利特通讯有限公司… 一2 年——玛格利特通汛有限公 
司副* 亊 K 助理（主管电视电影公 rr ]) 

•玛格利特通讯冇限公司——半年一玛格利特通汛有限公 
rrj 董亊会副主席助理（督察电视电影公司） 

•玛格利特通讯旮限公3—— 3 年-•电 影公网 总经理 
籲玛格 利特通汛有限公司 • 2年——电视公3董事长 

个人简史 

籲 IMO 年出生于马萨诸寒州，家中4个孩了▲屮的老大 
•幼年抟先后生活在美国 7 个城市及国外一些地区 
•父亲是位空军职、 Ik 军官 
•获哈佛人学理学学十亇位 
•获华顿大学工商管理硕士学位 
家庭情况 

• 1963 年结婚， 1%9 年离异 
參 H 73 年再度结婚 
參现有一个孩子 

米切尔 * 理查森 (Michael Richardson) 

现仟职位 
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利酱顿••-约翰森公司遼， K 兼业务 • E 管 ，这姑 东部地区-家 
投资管押，公司。 . 

i 二作经历 

參* T 思介限黄仟公司（投资管砰公司 ） - 2年-投资分 
析专家 

•创建利肾顿-约翰森公 -1 年— 投资分析专家 
•利普顿 一约翰 森公司 一3 年 一证券部经坪 
•利普顿-约翰森公司- —9 年一-副黃丰长，负责市场经 
营 

參利普顿 一约翰 森公司 - 5银 -— 茧車长兼业务主管 
个尺简史 

• 1934 年出 生于康 涅狄格州哈持福德市，家中4个孩子中的 

老大 

參在波上顿附近郊区长大成人 
•父亲是位制造、 Ik 的总经理 
•获哈佛大学经济学学士学位 
•获作顿大学工商管 埋硕 士学位 
家庭情况 

962年结婚 
•现有2个孩 P 

B * J • 斯帕克思曼 (B. J, Sparks man) 

现任职位 

苯森合作公司休斯顿 办争处 合伙管理人，这是-.家大型职业 
介绍公司。 

T 作经历 

春托马斯石油公可一一2年-…会计/经理助理 
籲埃格靳化学公 F?I ——2年一财务上管 
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壽 洛林斯石油运输公司 ] 年…总会计师 

壽 FLD 食品百货 1年 总会汁师 

财务副董奉长 


籲 F 1 J ) 食品货 2年 
_苯森合 作公司 —— 5^- 
籲 苯森合作公司 2^ 

•苯森合作公司- -4 年 
K 经营业务 

•苯森合作公司…3年 
经营业务 

•苯森合作 公司一 3年 
个人简史 


高级顾问 
合伙经营人 

•合伙泾营人，负责福特沃思地 
合伙绞普人，负责休斯 顿地区 
休斯顿地 K 的合伙管理人 


#1329年出生 j 阿拉巴3州卢告顿市，家中5个孩子中的第 
4个孩子 

參在阿拉巴4长大成人 
•父亲是位邮递员 
•获阿拉巴马大学绞济学学上学位 
•获东南4萨诸塞州立大:商管评硕土学位 
參在空军服役4年 
家庭情况 


• U51 年结婚 
•现有一个孩子 


约翰， 辛普森 Thompson) 

现任职位 

纽约银行商业融资部负责人、高级副董事长 
工作经历 

•M 托洛钢铁公司——3年-信贷部电仟 
_尼托洛钢铁公司 一3年一-倍贷部主任（不司城市) 
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总经埋 


籲尼托洛钢铁公司 一-3年一地 K 信贷部 kf_C 
籲纽约银行- -5 年一商业融资部贷款 fd 
參纽约银行…-10年--商业融资部业务 科科长 
鲁纽约银行——「> 年-一商 业融资部负责人 
个人简史 

參1931年出生 T 俄亥俄州，家中2个孩子中幼子 
•俄亥俄州 K 大成人 
•父亲也在银行 T 作 
籲获辛辛那提大学理学7 L •学位 
參在美国陆军服役2年 
家庭情况 

•1963 年结婚 
籲现有两个孩子 
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总经理行为方式的评价 

由于总经理工作职位本身的性质，要想了解任职者经营得当 
的程度是相当困难的，要想对不同类型的总经理任职者的经营效 
益进行排列对比也是十分困难的。其中隐含着这样两个主要原因 。 
其一，总经理任职者职责中有的部分难以准确计量.特别是在较短 
时期中，要计量总经理长期规划职责方面的行为具有多高的效用 
性就更为困难。其二♦对不同领域的经营成就进行量化.其计量模 
式不可能是单一型的。经理们、学者们可以对诸如实现了预定利润 
指标是否应该将其中的20%、30%或80%用于对员1：的奖劻等等 
问题喋喋不休地争论。 

在这一研究中，经营成就的评定甚至于更为困难，因为经营结 
果定义的范围相对的窄小 & 如前面所述，所 W 的总经理任职昔目前 
至少还能维持自己的经营管理，没有人是完全垮了 下来。 那么，一 
个相对宽阔的范围将会使分辨各种不同类型的经营成就容易一 
些，方便一些。 


评价方法 

然而，尽管存在着如此多的困难，通过下列策略来大致评价我 
们这些总经理任职者经苕成就则完全可能： 

1- 我没有做任何努力，把他们的经营成就等级划分得多于这 
么3个 水平: 合格、良好、优秀 . 

2. 当评价的这位总经理任职时间相对的短暂（不到1年时 
间），我甚至于不打算评定他的经营成就比率。 
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3. 我们运用了两神计 i !： 评价方式:“硬件方法”、“软件方法”。 
硬件方法包括销俦额、利润额及其它财政参数《而软件方法也括他 
的同半、下级雇 M 和上司老板们的 if 价，若可能还 fe 栝从投资者方 
面等非正式资料来源得到的评价。 


评价等级比率 

通过运用这一程序，我们这15位总经理任职者可分为 以下不 
同类型项： 

1. 优秀。两位总泾理任职者似乎明显地属于这一项卩1中人 
员。他们就是理査德•帕玻利斯和理査德•波林。他们俩经营成 
就（纯收益）的下线持续以较高的比率上升着 （年 增长率高于 
3 o %) •从未 出现低于预定经营指标的情况。他们的上司老板、同窜 
和下级雇员也都认为他们的工作是优异的^但只一次有两个人、 
次有3人评价他们的经营成就在优异以下 w 我与之交换意见的两 
位投资者同意以上大多数人的意见，他们认为帕玻利斯和波林工 
作的成就和贡献十分杰出. 

2. 良好 & 有6位总经理任职者被列入这一类型项 ：鲍勃•安 
德森、丹 • 多纳休、弗兰克 • 菲罗诺、汤姆 • 朗、杰克 • 马 r 和米切 
尔 • 理査森。尽管他们各位没有做出像第一组(优秀的）人那样十 
分突出的工作成就，但他们每一位也创造了很好的超出收益下线 
的业绩。上司们、同事们和广大下级雇员以及企业外分析家们的意 
见均认为他们的业绩界乎于好的和优秀的之间 

- 3•好，有3位总经理任职者属于这一层次。他们是杰拉尔德 
• 艾伦、特里•弗兰克林和保罗•杰克逊，他们没有能使自己的经 
营成就一直保持在最低下线之上，所经营的企业增长速度显然较 
其他人慢，利润率也低。其他人评价认为他们的经营成就界乎于差 
的和优秀的之间。许多人评论说他们的工作“还可以”或“相当可 
以”。 
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4. 含混不清。奵4位总纟 J 理⑽ T 这一类。都是 闪为他 们任职 
时 M 太短，了能做出任何公正 合理的 if 价。这-类型总经理任职 
荇含:约翰 • 科恩 、查克 • 盖恩斯 、 K • J • 斯帕克思曼和约翰•辛 
痒森等。 
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注释 


第一章 

1. 马萨诸塞州坎贝里奇市，哈佛大学出版社，1977年版第4 
页。 

2* 就“管理”这一主题而言，已出版了大量的文章书籍 g 然而， 
其中绝大部分注重于企业内部的管理程序或管理性的工具，并不 
是论述管理者本人、他们做些什么事和他们有的比其他人更有成 
就、更有效用的原因。比如，一本典型的论述经济管理的教科书(特 
理瓦萨、纽波特两人合著的《管理 学》; 达拉斯:商务出版社；1976 
年版）中的章节有“经营性决策系统”、“市场营销和生产控制理论” 
及“通讯、信息系统' 此书并无章节或一些章节论述诸如“管理者 
行为方式”、“管理类工作职位”或“管 理者' 而那些的确注重讨论 
经营管理人员的文章书籍及论述则几乎都是墨守成规，十分传统 
的。这就是说，那是基于一般经验或某个理论演绎而来的意见或观 
点，充其量，这类文章也最多是煽动性的观点或顿悟的想法，而这 
些文章内容都令人质疑。这一课题最杰出的论述请参见约翰 • P 
• 甘贝尔、马尔文 • D . 唐纳特、埃德华 • F • 劳勒尔三世和小卡 
尔 • 维克所著的《管理行为、成就和有效性》(纽约州英格尔伍德一 
克利夫市 :普利 特斯一荷尔出版社，1970年版），特别是其中的第 6 
页内容。 

3 - 的确，迄今论述管理者的最有趣的著作大部分都以一般性 
的观察结果和非常杰出者的顿悟观点的形式出现，或以单项研究 
的形式出现。它们并不是以像本书这样的系统研究结果形式出现 t 
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这些研究者有：彼得 • 德努克(参见《管理学》，纽约:哈伯一诺出版 
社，1967年版）、伽斯恃_巴拿德(《总经理的职能》，马萨诸塞州坎 
贝里奇市：哈佛大学出版社，1939年版）、亚伯拉罕 • 查勒尼克 
〈《人 类的领导危机》，纽约：哈伯一诺出版社，1966年版）和道格拉 
斯 • 麦克格利戈(《职业经理们》，纽约：麦克格劳一荷尔出版社, 
1967年版)等9我所指的那些案例型研究可以在克里斯顿森、伯格 
和萨尔特等人所著的《政策规范和管理》一书(伊利诺斯州荷门伍 
德市:艾尔文出版社，1976年版)和克里斯顿森、安德鲁和保尔所 
著《经营政策》一书（伊利诺斯州荷门伍德市:艾尔文出版社，1978 
年版) 找到 d 

4 •《总经理行为方式: K 斯托克霍姆 :斯特 朗伯格一阿铁巴拉格 
出版社，1951年版 h 

5•《经济管理工作的 本质》 (纽约 ：哈伯 一诺出版社，1973年 

版)。 

6- 出自《领导艺术 :超越 传统的观念》——1980年10月，在卡 
波达尔南伊利诺斯大学第六届比尼珥领导艺术专题研讨会上的演 
讲，第19页。 

7 .有些人用总经理一词特指企业法人型业务主管或公司的 
董事长.在此我们的定义范围相对较宽，因而有些不同于传统的观 
点9 

& 就我所知，迄今还没有任何对总经理任职人员进行如此深 
入系统的研究。比如，在明兹伯格开拓性的研究中，他主要通过观 
察的方式集中对少数几个人 (5 位)进行了 研究。 另一本十分著名 
的论著(《游戏者》〔纽 约; 西蒙一舒斯特出版社,1976年版〕），作者 
是米切尔_马可柏先生，则注重于通过简短的 、一 次性面谈的方 
式，对低级经理人员进行考察。 

9* 显然，这样大的数量仍不可能作为提出任何假说的结论性 
依据。而且，这一研究的目的也并不是想要去论证某一理论观点。 
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这一研究主要的目的在于对这栈非常重要的问题，提出尝试性的 
答案和进行某仲意义上的概括 ，针 对经营管理中的某些现象，我们 
运用传统研究中倡导的全面、积极、探索的方式方法进行考察研 
究。这神思想最近有一个非常有说服力的例子，那就是丹 • 利闻森 
的《尺生的四季》 一-一 纽约:阿尔弗莱德 * A _克诺夫出版社，1978 
年版。 

10- 所有人的姓名都是虚构的。 

11. 参见 《管 理的职业》，<新共和>杂志,1981年7月27刊。 

12* 这与其他研究人员的结论是一致的。比如,撤特勒在他的 
书《总经理行为与领导艺术》中也曾摘录相当长的一段对话。该书 
由纽约英格尔伍德一克利夫 ：普利 特斯一荷尔出版社，1956年出 
版 C 


13* 我们在此并不是对以往的文章论述进行评述，在以后各 
个资料描述章节中 ，相关 的文章论述若有必要，我们将以脚注的方 
式加以 说明。 这一方法的采用有以 T 一些原因 & 第一，由于本书的 
读者既<有企业界的朋友，也含学术界的同仁，那么我们也就力图使 
本书关注热点适用于两方面的兴趣和需求。这样，许多学术界同仁 
所感兴趣的关注点多数以脚注或附录的形式出现第二，由于相关 
总经理工作和行为方式研究文章的现状，我们对此的评价有时就 
会 M 得很短（当其为总经理行为方式纯理论的探讨或比较研究时） 
或过长（当其为经营管理所有过程时或为与之相关的应用型社会 
^科时前者不是十分适用，后者又不具有重大的实际意义。第 
三，我赞同明兹伯格的观点。他说，我们在这一方面所知甚少(可能 
大致为“1%”）. 一旦这一领域缺乏优秀的主导性或理论性成果时， 
文章论述的评论只会产生不必要的麻烦，而不会有任何益处。 
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第二章 

1* 这种抽象经理人员类职位的方法既源于经理管理实践（如 
参见马可斯 • 沃待曼与约安 • 斯拜灵合著的《经理工作职位的定 
义》，纽约： AMACOM 出版公司，1975年版），也出于经济论文中 
(罗伯特 •J • 德菲利皮和罗伯特 • H • 麦尔斯<经理关键行为核 
心分类><未发表>1979年）。 

2. 如见亨利 • 明兹伯格、杜录 • 莱森加利、安德烈.梭利特. 
《无结构决策过程的结构问题》 〈行 政管理学杂志 ），1976 年6月 
刊，第 250-251 页；又见克里斯顿森、安德鲁和保尔所著《经营的 
策略》 一书(伊利诺斯州荷门伍 德市: 艾尔文出版社，1978年版） 

3 _如见休格•乌持霍文著《中间位置的总经理》 ，〈哈 佛经济 
论坛>，1 97 2年 3 —4月 合刊； 又见约瑟夫 • L • 保尔著《资源配置 
过程的管理》，马萨诸塞州，波士顿：哈佛商学院学术研究部 ， 1970 
年出版。 

4- 见亨利 •明兹 伯格著《管理工作的本质》，纽 约：哈 伯一诺 
出版社，1973年版， 

5- 如见威克 • 斯金纳和 W •埃尔 • 萨瑟著《受冲击的 经理： 
易变性和不连续性》 ，〈哈 佛经济论坛>1 9 ?7年 11-12 月 合刊； 又 
见约翰 • 加巴罗与约翰 • 科特所著《管理老板》， 〈哈 佛经济 论坛〉 
1980年1 一 2月合刊 | 又见罗斯马莉 • 斯特瓦特著《理解经理们工 
作:考虑条件、压抑、选择》<企业 活力〉 杂志,1976年第一期。 

6 . 见休格•乌特霍文所著《中间位置的总 经理》，〈哈 佛经济 
论 坛》， 1977年 3 — 4 月合刊(译注:疑为1972年 3—4 月合刊） 

7_见里纳德•萨勒斯著《管理行为》，纽约：麦克格劳一荷尔 
出版社，1964年版。 

^ 见阿 R •査 勒尼克 《人 类的领导危机 h 纽约：哈伯一诺出 
版社， I % 6 年版；又见休格 • 乌特霍文著《中间位置的总经理》， 
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〈哈怫 经济论 坛〉， 1972年3_4月合刊;再见威克 • 斯金纳和 W • 
埃尔 • 萨瑟著《受冲击的经理：易变性和不连续性》， 〈哈佛 经济论 
坛卩977年11 一 12月合刊。 

9, 当然，仍然有其它因素间接作用，通过对这一职位工作的 
调整，通过对这一企业经营项目的调整，通过对企业组织的调整来 
形成某些差异性9这些因素中最为明显的就是总经理任职者自己 
和他花费在工作中的时间长度。结果，这些工怍就不再是处于静 
态，而是呈运动状的，随时间而变化的。这一点在本书第四章、第五 
章中有更为详细的论述 & 

10. 见小阿尔弗莱德•张德勒所著《策略与结构》，马萨诸塞 
州坎贝里 奇市: M 1 T 出版社，1962 年版； 又见约瑟夫 • L • 保尔著 
《资源配置过程的管理》，马萨诸塞州，波士顿 :哈佛 商学院学术研 
究部，1970年出版。它们是这一趋势中较早的出版物。 

11- 企业集团型总经理只有在相当大的企业集团中才存在。 
丄 979 年 7 月由《幸福》杂志选出的500家公司中30%都不存在这 
一类型的总经理职位9参 ft 艾伦 • F • 苴尔思所著《企业集团经理 
们》 ，〈管 理评 论 〉， i 97 9年3月刊。 

12. 其典型的例外出现在罗斯马莉 • 斯特瓦特的著作中， 

13- 参见罗斯马莉•斯特瓦特的 著作； 又见 J •査尔德与 T . 
埃利斯合著的《有经验的管理者预言者》 ，〈人 际 关系〉 杂志，1973 
年2月 26 日刊，第22 7 —250页；再见 H • 斯蒂革利兹所著《总经 
理工作与企业规模》，国会委员会记录，1970年9月 d . 保尔著 
《资源配置过程的 管理》 ，马萨诸塞州，波士顿 ：哈佛 商学院学术研 
究部， lMO 年出版;再见 B * 司各特所著《企业发展的阶段》，马萨 
诸塞州波士顿市:校际交往出版社,1971年版。 

14- 比如，如在保罗 • 劳伦斯与简 • 洛奇合著的《企业组织与 
外部环境》(马萨诸塞州，波士顿 ：哈佛 商学院，1967年出版）一书 
中 ； 在詹姆斯 • 辛普森所著的《经营中的企业组织》(英格尔伍德一 



克利夫，纽约:普利特斯一荷尔出版社 ，1967 年版）一书中以及在 
彼得 • 伯劳所著的《企业组织的 本质》 (纽约 ：威利 出版社,1974年 
版）。此外，最近彼得 • 格林叶和小野哲夫进行的研究——“策略、 
组织结构、企业规模和官僚阶层” 〈管 理科学院院报>,1981年3月 
24日。 

第三章 

由于研究对象将我们交谈和填写调査答卷的时间做了限 
制，我们只使用了一种标准化的工具(斯特朗一甘贝尔志趣录）。因 
此，能够用以说明这些主题的绝大多数资料只能依靠那些熟悉总 
经理任职者的人面谈的情况了。在一般情况下，我们在一个地方大 
致找10个这样的人交谈。当然，这些资料也得到通过对总经理任 
职者的观察和与他面谈所得到资料以及斯特朗一甘贝尔志趣录调 
査表内容的补充 . 

2* 那些经营成就被列入 "优 秀”的总经理任职者(分类方法请 
参见附录五>对工作满意程度的平均值达到 8. 5( 从1级到9级）. 
那些经营成就被列入“良好”的总经理任职者对工作满意程度平均 
值则为那些经营成就仅达到“好”的总经理任职者对工作满 
意程度的平均值只有 6.0, 

3. 那些比同龄的其他人收入高得多的总经理任职者对职业 
的满意程度达 8. 7( 从 I — 9 级）。那些与同齡的其他人收入基本相 
同的总经理任职者对职业的满意程度则为7.7。那些比同龄的其 
他人收入还少的总经理任职者对职业的满意程度则仅有 7. L 

4* 这一模式最为典型的例外情况是此项研究中的两位企业 
家。 

5. 他们在与基本经营各种职能中相联系的1级或数级中得 
到 4 0多分是十分奇特的。（关于斯特朗一甘贝尔志趣录，请参见附 
录三）。这些职能和相关的等级评 定有： 
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參 财政: 银行家、投资基金管理经理、会计、信托管理经理 
參市场/销售：计算机经销、人生保险代理人、销售经理、经营 
部经理、百货销售、广告经理、房地产经纪人 

•生产制造：陆军军官、海军军官、代购商、百货公司经理、远 
洋商品运输商 

•人水安 排：人滇部门 负责人 
•法律咨询.•律师 

鲁对 外攻关/政府部门联系 ：商会 负责人、行政事务官员 
6- 基于斯特 朗-甘 贝尔志趣录调査表和我自己的经验，这一 
行为模式类型在答此卷时鲜有所闻。 

7. 若认为这一点风马牛不相及，请重温科学家们最近估计人 
的大脑可以贮存比国家档案馆多9倍的信息资料，或相当于 
400000套《不列颠百科全书》的知识 ( RCA 企业高新技术实验中 
心提供）。 

&见托马斯•哈雷尔所著《经理行为与个性》中第十章，达拉 
斯:西南出版公司， 1%1 年版；又见埃德 ♦ 席因所著《总经理的侧 
面像》，东方管理科学院杰出学者研讨会演讲稿，1972年5月5 
日；再见大卫 • 麦克利兰德所著《权 力： 内心的 体验》 第七章，纽约 } 
欧文顿出版公司， 】97 5年版。要了解对经理人员个性特征论述总 
体评价，参见约翰 • 甘贝尔、马尔文 • D • 唐纳特、埃德华 • F •劳 
勒尔三世和小卡尔 • 维克所著的《管理行为、成就和有 效性》(纽 
约:麦克格劳一荷尔出版社，1970年版 h 

9* 如埃德 • 席因曾经指出的这样，委任卓有成效的总经理任 
职者关键的问題之一在于这些个性特征的变异仅存于数量很少的 
-部分人中。参见《企业组织心理学》，第三版第 m — 1 32 贞，英格 
尔伍德一克利夫，纽约 :普利 持斯一荷尔出版社，1980年版^ 

10. 考虑他们所取得的成就水平： （1978 年〉 两位平均年龄在 
46岁的经营优秀任职者平均收入为160000美元。6位经营良好任 
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职靑， f 均年龄为44岁 ，平均 收入为126000美元。3位经营好的 
任职荇，平均年龄为44岁，平均收入为126000美元。 

11- 参见《幸福》杂志1976年5月刊第1?6_ 177页。 

12. 参见《经营筲理论坛>1979年7月刊第 15 — 20页。 

13. 参见《总经理及他的丁•作职位》，〈人事政策研究 H 9 仍年 
总第214期„ 

参见一家财务公司任职的 亚瑟. 杨的研究报告，《总行 
理： 环境和态度档案》,1980年 .. 

15* 参见乔治 • 法利斯著《•幸福杂志 50 C 家企业经理的内聚 
作用及经济效果分析》，1打 9 年亚特兰大管理年会的专题 发言。 

16- 参见哈莱尔著《经理们的成就与个性研究》中关于对其它 
各种经理背景特征的一致性论述/更多的关于“成就综合体”论述， 
参见逖姆 * 荷尔所著《企业工作职位》，加利弗尼亚圣多莫尼亚市： 
古德亚尔出版公司，1976年版^最近，由罗森堡先生进行了一项与 
此相似的大规模研究项目。参见《竞争的流 转：企 业中的职业结 
构》 ，〈行 政管理学杂 志〉， 1979年6月。 

17. 参见《总经理升职秘決》 ，〈总经理〉 杂志，1980年12月。 

18. 如参见罗伯特 • W • 怀特所著《生活的延续》，纽约 ：荷尔 
特一因哈特一威斯盾出版公司，1966年版 a 

19- 参见《经济周刊》第页，1980年2月25曰， 

20. 其典型的例外出现在罗斯马莉•斯特瓦特的著作中 。如 
见《经理和他的工作》，纽约••马克米兰出版公司，1967年版 K 管理 
上的反差》，纽约 :麦克 格劳一荷尔出版社，1%7年版 K 美国医疗 
机构的地区管 理》，伦敦； 王室基金会 ,1 S 80 年等等论述。时间更为 
接近的例外情况是詹 姆斯， 荷尔所著 C 企业科技和总经理成就》， 
〈加 里弗利亚管理学论坛>,1 976 年秋季刊。 

21. 总之，从我们给总经理任职者的关于他们背景情况调査 
表来分析，下列因素相互间是有联系的：（1)高度紧张； （2) 快速高 
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质的工作成就(职位提升迅速〉； （3) 工作时 间长； （4) 任现职不到1 
年(仍算较快 h (5) 对个人生活风格和家庭相对缺乏满足感> 

22. 最近在 〈华 尔街 杂志〉 有一个很好的事例，参见《季节性经 
理:爬上高层的新路子》 ,1980 年 7 月 17 日。 

23. 鲍伯 • 海伊斯和彼尔 • 阿伯纳思给了我们一个很好的例 
证:《经济衰退中的新思路》, 〈哈佛 经济论 坛〉， 1980 年 7—8 月刊。 

第四章 

h 肯尼思*安德鲁著《企业经营策略》第18页，伊利诺斯州 
荷门伍 德市: 艾尔文出版社，1978 年版， 

2. 在上一部著作中(参见 〈企业活力〉 杂志），我发现进行系统 
行为的讨论来区分不同时间维（一天、一月 、一 年或10年）中的各 
种行为是十分有意义的。我发现根据时间维的因素，不同的基本 
观点、不同的人际关系是至关重要的。这一发现似乎也适用于此 
处，它为本章中的企业组织提供了基础6 

3^参见 J*B •昆因所著《变化的策略;逻辑渐进主义》，伊利 
诺斯州荷门伍德市：艾尔文出版社，1978年版；亨利 • 明兹伯格 
所著《管理工作的本质》，纽约：哈伯 一诺出 版社，1973年版 ； H • 
埃德华 • 瓦拉普所著《优秀经理不进行政策决策》 〈哈佛 经济论 
坛>1967年9一 10月合刊 r 査理斯 I 林伯伦<“浑混”学研究》 ，〈公 
共事业管理评论第19 期〉 第79—88页，1959;詹姆斯 • 马奇和赫 
伯特_西蒙《企业组织 h 纽约：约箱威利出版公司，1958年版；切 
斯特 • 巴纳德《总经理的职能》，马萨诸塞州波士顿:哈佛大学出版 
社，1939 年版; 罗斯马莉*斯特瓦特 《管 理的工作日程——反应 
型，还是预渕型》 〈企 业动力>1979年秋 季刊； 弗兰克 • 阿奎纳《经 
营环境的扫描》，纽约：马克米兰出版社，1967 年版； 及米切尔， 
麦克卡斯基 C 计划的应急性研究——目标计划与非目标计划》，经 
济管理科学院院刊，1974年6月. 
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4. 参见杰克_咖巴洛《管理高层的社会性——大型企业法人 
业务主管和下级经理们交往方式》， 〈企业 活力）杂志，1979年冬 
季刊;杰夫 • 科特著《权力、依存及有效的管理》 ，〈哈 佛经济 论坛〉 
1977 年 7 — S 月合刊 r 梅尔维尔•纳尔顿著《经营管理的人们》，纽 
约： 威利出版社， 1959 年版；理査德*帕斯卡尔和汤姆 • 阿朔斯 
著《日本的经济管理艺术》，纽约：西蒙一舒斯特出版公司， 1981 
年版。 

5. 在我所写的《经营管理的权力》一书(纽 约: AMACOM 出 
版社， 1 S 79 年版)第四章中对此有进一步更为详细的 论述。 

6. 请特别参见汤姆 • 彼得与杰夫 • 普夫费近期的研究著作。 
如，彼得的《象征、模式和环境：乐观的行事方式》， 〈企业活力〉 杂 
志， 1978 年 7 月刊及普夫费《作为象征行为的管理方式》 ，〈企 业行 
为 研究〉 第三期，拉利♦库明和巴利 • 斯滔责任编辑，康涅狄特州 
格林威兹市:佳出版社 ,1980 年版 a 同时参见安德鲁 • M • 皮特格 
利著《企业决策政 治学》 ，伦敦:塔维斯托克出版有限公司， 1973 
年版;杰夫 • 科特著《权力、依存及有效的管理》 •〈哈 佛经济 论坛〉 
1977 年 7-8 月合刊， 

7. 我特别关注关于大脑可以容纳多少信息，关于在多大程度^ 
上通过本能来完成这一过程。参见约翰 • D • 斯丁伯纳著《决策控 
制论》第幻页，纽约普林斯 顿市： 普林斯顿大学出版社， 1974 年 
版. 

如宋•卡尔森所著《总经理行 为：对 经理人员工作压力和 
工作方法的探索》，斯德哥尔摩：斯托姆伯格出版社， 1951 年版; T 
• Si 斯《经营管理行为》 ，〈经 营 研究〉 季 fj 第八期； 1957 年； 罗斯 
马莉 • 斯特瓦特著《理解经埋们工作：考虑条件、压抑、选择》 〈企 
业活力>杂忐， 1957 年第一期；米切尔 • 科衡与詹 姆斯. 马奇合 
著的《领导和含糊其词行为 心纽约 :麦克格劳一荷尔出皈社， 1974 
年版 ； K •杜宾和 I〆 斯普莱合著《经理行为及相互作 用彡， <工 
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业关系）杂志 19 f 54 年第三期第99 一 1(>8页$，伯利文和 j _ 

C • 汤林森著《绞理的工作 P 》， 〈工 业纶济杂;40】％4年第 t 二期 
第 191— 197页。 

9. 参见摩根 • 麦克科尔、安 • 摩利森和罗伯持*海兰菁《背 
理工作研究:方法与成果》一科研报告第9号•北卡罗来纳州格林 
波洛 市：须 导创意中心，1978年，这 •• ▲优异的研究报告总结归纳 
了从 S * 卡森1951 ¥的突破性研究到最近明兹价格、断抟 ft ： 抟等 
人进行的各坤不同类型的研究成果。 

10. 参见《管理 X 作的本质》，纽约：哈伯一诺出版社,]973年 
版。 

11•《领 导： 银色包装和悲惨事实 K 〈哈佛 经济论坛年11 
一 12月合刊。 

第六章 

1. 由于此项研究并不是企业或学校致力于改善总经理工作 
效率的研究，因此这里有些言尤不尽的 苦衷。 然而，本1?中仍有着 
一些管理实践会抑制、激发优秀的经营成果的线索，仍然存在着 
正规教育和研究起着什么样的作用的线索。在必要性上，本章中 
论述的多数观点与其它章节相比，要特殊得多，然而对经理们和管 
理教育者们来说，它是最具重要意义的。^ 

2 •摘 自《新共和国》杂志第2?页 • 1981 $ 6月 27 P 0 

3. 参见霍伯特 • 梅耶著《猎人头领的黄金 时代》，（幸福〉 杂志 
1978年10月8日刊第110页. 

4 - 我所了解曾直接论及这一点的研究项目同样也得出这样 
的结果。参见 Y_K •雪特与小 N.S •皮利合著的《总经理们可 
跨公司企业流动吗？》 ，〈经 营 视野〉 1976年6月刊 

5,参见《企业呼唤企业家》 ，〈华 尔街杂志>1980年10月28日 
第37页 & 
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6. 参见〈华尔街杂志 > 最近的年 2 月 25 日）文章《部分 
公司力囹罕日选拔领导人，推举他们至最高层》。 

7. 参见《诚 聘:适 合各种策略的经理人员>•《经济周付>，〗卵0 
^ 2 ；j 25日第 166_173页。 

8. 参见畀墦尔特《策略、企业结构和经济成就》(马萨诸塞州 
波 士顿: 哈怫商学院， D 74 年版）中关 f 大®联合企业集团与其 
它类型企业比较研究内容。 

9- 汤姆 • 彼得发现某些效益髙的大型企业正是如此。参51 
《使管理高效化》，〈经营管理周 PPD 80 年7月21 H 刊第 196- 
197页。 

10. 由于许多研究认为年龄不同的总经理之间并无任何差 
异，缺乏这方面公众信息资料就使得这一问题更加严重。比如， 
〈绅士杂志>1979年6月19日第8 页， 

11- 参见托马斯 • W • 哈勒尔著《经理行为与个性》，达 拉斯： 
西南出版公司，1961年版。 

12. 如就直觉论而论，参见亨利 • 明兹伯格著 《左 手计划，右 
手管理 h 〈哈佛 经济论坛 >1976 年 7 — 8 月合刊；罗伊 • 诺琬著《预 
感比迷信更重要》 〈幸福〉 杂志 1979 年 4 月 23 3 刊； 米切尔•麦 
克卡斯基著《不定因素的管理》，马萨诸塞州曼什菲尔德市 :皮特 
曼出版社， 1982 年版。 

参见《自我的认可和职业发展》，纽约州英格尔 ffi 德一克 
利夫市：淨 利持斯一荷尔出版社，1973年版> 

: 4 ,参见托马斯 • W • 哈勒尔著《经理行为与个性》，达拉斯： 
西南出版公司， D 6 i 年版。 

15- 参见 约翰， 甘贝尔等人所著的《管理行为、成就和有效 
性》 (纽约：麦克格劳一荷尔出版社，1970年版）。 

16. 同上注 . 、 

17* 参见拉尔夫 • 斯托蒂尔著《领导手册》，纽 约：弗 利出版 
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社，1974 年版； 詹姆斯•托利瓦和奧兰多•波宁合著《领导理论: 
给经理的启示》， < MSU 经营论坛>1978年夏季刊 g 

18. 参见约翰 * 甘贝尔等人所著的《管理行为、成就和有效 
性》第〗3章(纽 约：麦 克格劳一荷尔出版社,1970年版）。 

19. 参见摩根 • 麦克科尔与米切尔 • 嫩巴伯著《领导艺术：我 
们别无选择？》，北卡罗来纳州杜罕市；栓克大学出版社，1978年 
版《 

20. 参见弗利兹 • 罗思利伯格与威廉 • 狄金森合著《管理与 
工人》，马萨诸塞州波士 顿:哈 佛大学出版社，1939年版，亨利 • 
明兹伯格所著《管理工作的本质》，纽 约：哈伯一诺 出版社，1973 
年版;约瑟夫 • L • 保尔著《资源配置过程的管理》，马萨者塞州波 
士顿 市:哈 佛商学院学术研究部,1970年出版。 

21. 见《街头社会》一书第312页，怀特在此提供了一个很好 
的例证。 

22 . 同上注，第293页。 

23. 同上注，第 300 页。 

24. 同上注，第 303 页. 

25. 同上注，见第302页。 

26. 同上注，第 301 页 6 

27. 同上注，第322页。 

28* 同上注，第311页。 

附录_ 

1* 我相信给我以深刻影响的著作有亨利，明兹伯格所著《管 
理工作的本质》，纽约：哈伯一诺出版社，1973年版，•罗斯马莉 • 
斯特瓦特著《经理和他的工作》，纽约：麦克米兰出版公司，1967 
年版;列奥纳德 • 萨利斯著《管理行为》和约翰 • 甘贝尔等人所著 
《管理行为、成就和有效性》第13章（纽约：麦克格劳-荷尔出版 




社， 1970 年 版〉。 

2. 我的绝大多数研究都写入了以下五部著怍中：《行动中的 
市长》，与保尔 • 劳伦斯合著，纽约：威利出版社，1974 版； 与维克 
特 • 佛克斯、查理斯 • 麦克阿瑟合著《自我的认可和职业发展》，纽 
约州英格尔伍德一克利夫市:普利持斯一荷尔出版社，1978年 
版;《企业 动因》 ，读物，马萨诸塞州 ：埃狄 生一威斯利出版社，1978 
年版; 与伦 • 斯莱辛格、维亚 • 萨特合著的《企业组织》，伊利诺斯 
州荷门伍德 市：文 尔文出版社，1979年版 ; 及《管理的权力》， 纽约： 
AMCOM 出版社，1979年版。 

3. 在一份题为《管理工作研究:方法与成果》——科研报告第 
9号(北卡罗来纳州格林波 洛市: 领导创意中心，1978年），摩根 • 
麦克科尔、安 • 摩利森和罗伯特 • 海兰主张这种类型的设计。他 
们在文中（第44页>做出这样的结论“若管理行为有意义，显然这 
些调查答卷就并不是获得这些资料的最佳方法9……更准确地说， 
多种方式的研究方案是必要的，有助于弥补总经理日常生活里那 
些烦杂事务中工作职责（如计划 ） 履行的方式 方法， 

4. 一位总经理任职者在我进行最后的拜访前，又得到职位上 
的升迁。在另一个场合中，我没有如愿以尝拜会到这位总经理任职 
者的老板。 

附录三 

1- 将工作职业项的分数提高到 50 的结果之一是很可能在其 
它许多评价项中的分值成为负值。 

2* 这一调 査表的 前几份设计图，斯特朗在这一调查测试进行 
r 18 年后，修正了其中工作职业项的预测分值（小 E * K • 斯特 
朗（大学毕业18年后的业余兴趣>，明尼阿波利斯市 ：明尼 苏达大 
学出版社，年版 h 麦克阿瑟表示这在 14 年前就已可预见的 
了（麦克阿瑟著《斯特朗对两个亚文化群业余兴趣的长朗有效 性》, 




〈应 用心理学杂志 >1954 年第346-533页>。这些，也包括其它一 
些研究探索都发现一些奇怪的现象，在下列情况中都出现分值比 
率都 处亍从 2比 i 到5比1的范围内，其中最常见的结果是 3. 5。 

<1) 一直在甲企业中工作的人就在甲项职业中获得比其它职 
业高得多的分值， 

(2>—直在甲企业中工作的人就在甲项职业中获得比从事其 
它职业的其它人高得多的分值。 

(3>—直在甲企业中工作的人就在甲项职业中获得比从甲职 
业中转入其它职业的其它人高得多的分值。 

(4) 从甲职业转入乙职业的人在乙项中获得比先转入其它职 
业(包括甲职业在内）的人要高得多的分值。 
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译后记 


《总经理》-•书脱后，我们史能体会到科特教授（美）在治学 
上严谨 的科学态度和求实精神，这实际上是我们每一位做学术研 
究的同志都砬该具有的基本素质 ◊ 80年代，科特教授已经是-位 
美国企业研究的著名教授，但他仍然以其敏锐的学术触觉感觉到 
美国企业发展的必然趋势，费时数载，亲自参加实地调查研究.对 
15位不同类型总经理任职者加以考察，以自己第一手资料 完成了 
这部意义深远的著作。其规模 T 用赘言，其详尽请读此书，而其谦 
逊的治学态度却是我们无法完全表达的。书中许多观点言之有据、 
有理，语气客气、委婉，以讨论的方式说明了企业发展中企业家 (不 
是投资者)应该具备的基本素质，语言中充分体现了研究者本人客 
观研究的思想.这一点囿于译者水平，难见其全貌^此一憾。 

《总经理》一书无疑是企业家(或有志于做企业家的人们）必读 
之作，难怪此书出版后即被列入美国各大学 MBA 硕士学生的必 
读参考书之一。其重要性和影响力也非我辈可望其项背 。 然其对 
企业、企业家、企业环境相互作用的分析与讨论，在改革开放、实行 
两个拫本性转变的今天的确是大有裨益9虽他山之石，仍可为我所 
用〃但时至今日，其著作才与企业经济研究和企业实务专家们见 
面，此二撼也& 

此书序言、第一章、第三章、第五章及附录一 、二 、三由赵玉华 
副研究员 翻译； 第二章、第四章、第六章、附录四、附录五及注释等 
由李晓涛副教授翻译。 


译者 

一九九六年九月十日于四川联大 



